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ABSTRAKT  
Hlavním cílem této bakalářské práce je změna konceptu řízení vztahu se zákazníkem, 
který společnost SALIX INTERNATIONAL, a. s. doposud praktikovala. Je zjištěno, 
jakým způsobem lze dosáhnout zlepšení vztahu se zákazníky prostřednictvím 
zkvalitnění přístupu společnosti (zejména obchodních zástupců) k zákazníkovi.  Tato 
skutečnost bude zjištěna pomocí systému CRM a metodou 360stupňové zpětné vazby. 
Pozornost bude zaměřena na rozvoj samotných obchodních zástupců, jejich dovedností 
a znalostí a na rozvoj zákaznického managementu. 
ABSTRAKT 
The main aim of this thesis is the change in the concept of customer relationship 
management which the company SALIX INTERNATIONAL, a. s. has been practising. 
It is found out how it is possible to reach improvemenet in relationship with customers 
by enhancement of the attitude of the company (primarily selling agents) to a customer. 
This fact will be found out by CRM system and by 360-degree feedback method. 
Attention will be focused on selling agents‘ improvement, on their skills and 
knowledge, or on improvement of customer management. 
KLÍČOVÁ SLOVA 
Management, marketing, zákazník, obchodní zástupce, vztah se zákazníkem, zpětná 
vazba, systém CRM. 
KEY WORDS 
Management, marketing, customer, salesman, customer relationship, feedback, CRM 
system. 
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ÚVOD 
V běžném životě přichází denně tisíce podnětů k jednání s lidmi. Vzájemná komunikace 
má mnoho podob, různou tématiku a odlišnou délku trvání. Výsledkem komunikace je 
určitá hodnota, která odpovídá jejímu účelu. Způsob, jak s lidmi komunikujeme, 
vyjadřuje naše očekávání toho, co se nám dostane nazpět. Svým jednáním a chováním o 
sobě sdělujeme mnoho informací, jako například úroveň vzdělání, společenské 
postavení, věk, množství zkušeností a mnoho dalšího.  
V dnešním podnikatelském prostředí je potřeba chování společnosti vůči okolí neustále 
zlepšovat. Systematické vzdělávání vede k obohacování a rozvoji, zkušenosti zase 
rozvojové myšlenky trvale upevňují. Tato práce je zaměřena na zlepšení vystupování 
společnosti na trhu, a to vůči zákazníkům. Ke vztahu se zákazníkem bude přistupováno 
nejen z hlediska přínosu materiálního, ale také duševního.   
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CÍLE PRÁCE, METODY A POSTUPY ZPRACOVÁNÍ 
Hlavním cílem této bakalářské práce je změna konceptu řízení vztahu se zákazníkem, 
který společnost SALIX INTERNATIONAL, a. s., doposud praktikovala. Bude 
zjištěno, jakým způsobem lze dosáhnout zlepšení vztahu se zákazníky prostřednictvím 
zkvalitnění přístupu společnosti (zejména obchodních zástupců) k zákazníkovi.  Tato 
skutečnost bude zjištěna pomocí systému CRM a metodou 360stupňové zpětné vazby. 
Pozornost bude zaměřena na rozvoj samotných obchodních zástupců, jejich dovedností 
a znalostí a na rozvoj zákaznického managementu.  
Dále bude vymezena základní terminologie a teoretické poznatky k problematice 
zákaznického managementu, vzájemného vztahu se zákazníkem, komunikační strategie 
a konceptu hodnocení obchodního zástupce. Pro zpracování analýzy k dané 
problematice bude využita zpětná vazba zaměstnanců společnosti a databázová 
technologie pro zpracování informací.  
Práce bude rozdělena do tří základních částí. První část je věnována seznámení se 
základními pojmy a s oblastmi zkoumané problematiky na teoretické úrovni. Budou 
představeny modely pro zpracování informací, které budou aplikovány v analytické 
části práce. 
Předmětem druhé části práce je analýza společnosti SALIX INTERNATIONAL, a. s. 
Budou zde zahrnuty základní informace o společnosti, její historie, činnost, budoucí 
vývoj a pozice na trhu. Dále je tato část soustředěna na způsob řízení vztahu se 
zákazníky, především na činnost obchodních zástupců a také na spokojenost zákazníků. 
Pro zpracování informací bude využito systému CRM a metody 360stupňové zpětné 
vazby, dosažené výsledky budou následně interpretovány. 
Ve třetí části bude navržena změna řízení vztahu se zákazníkem na základě zjištěných 
nedostatků. Návrh poslouží jako podklad pro tvorbu nové marketingové strategie k 
udržení stávajících zákazníků a získání nových. Všechny návrhy by měly být do 
budoucna reálným řešením pro rozvoj vztahů se zákazníky. 
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Podklady pro zpracování bakalářské práce byly podrobeny analytickému zkoumání. 
Výsledkem této analýzy je obsah teoretické části práce. Struktura této části 
koresponduje s problematikou týkající se bakalářské práce. Současně byla použita 
metoda syntézy, kdy důraz byl kladen na tematickou harmonizaci shromážděných 
údajů. 
Data pro bakalářskou práci byla získána pomocí písemného dotazování, posloužila pro 
sestavení výsledků 360stupňové zpětné vazby. Dotazování se zúčastnili zaměstnanci 
firmy – nadřízený, kolegové stejné úrovně, ostatní kolegové, tři zákazníci hodnoceného 
a sám hodnocený. Pro interpretaci číselných údajů byla využita deskriptivní statistika.  
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1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
1.1 Řízení vztahu se zákazníkem 
Teoretická část práce se soustředí na management vztahu se zákazníkem. Jedná se o 
podnikový přístup, který aktivně tvoří a dlouhodobě udržuje prospěšné vztahy se 
zákazníky. Vztah firmy a zákazníka je generátorem tvorby firemní hodnoty1. 
1.1.1 Definice CRM 
Ve stále rozvíjejícím se podnikatelském prostředí došlo v posledních letech k mnoha 
změnám, pozornost zaměřená na výrobu velkého množství produktů za nízké ceny byla 
přesunuta do oblasti produktu a zákazníka. Dřívější marketingový zájem firem byl 
následován důrazem na kvalitu produktů, podporován zavedením přístupů TQM2 (angl. 
total quality management). V posledním desetiletí se vyvíjí model řízení vztahu se 
zákazníky – metoda CRM3 (angl. customer relationship management). Tento systém 
klade důraz na kvalitu vztahů se zákazníky. Ústředním tématem systému CRM je 
analýza hodnot, které jednotlivé produkty přinášejí zákazníkům, stejně jako výnosnost 
(přínos) jednotlivých zákazníků firmě. Systém řízení vztahů se zákazníky tkví ve 
zvyšování výkonnosti pomocí přínosu vztahů dodávajících firem k zákazníkovi za 
účelem utváření hodnoty pro obě strany (princip win-win). CRM představuje změnu v 
přístupu manažerských aktivit, především ve změně strategie a chování firmy, jedná se 
o tzv. proaktivní chování, do něhož jsou aktivně zapojeni jak zákazníci, tak firma. 
                                               
1 Soubor morálních hodnot a zásad formulován podniky. K nalezení jsou y v kodexu chování, 
v prohlášení o vhodných obchodních praktikách nebo v souboru pravidel, která vyjadřují vizi společnosti, 
její hodnoty, ambice a cíle.  
2 Koncepce jakosti – její základní principy jsou: orientace na zákazníka, vedení lidí a týmová práce, 
partnerství s dodavateli, rozvoj a angažovanost lidí, orientace na procesy, neustálé zlepšování a inovace, 
měřitelnost výsledků, odpovědnost vůči okolí (dále v textu jako TQM) 
3 Manažerský přístup, který možnost zvýšení výkonnosti spatřuje ve vztazích se zákazníky (dále v textu 
jako metoda CRM). 
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Cílem je maximalizovat přidanou hodnotu pro zákazníka a upevnit vzájemné vztahy. 
Systém CRM mimo jiné vede ke zlepšení marketingové činnosti, odbytových ukazatelů 
ziskovosti a upevnění vztahů se zákazníky (Veber a kol., 2009).  
Také slouží k vytvoření organizačního rámce, který odráží základní vize a filozofie 
firmy. Řízení a způsob měření v oblasti CRM slouží mimo jiné k definici úkolů, tvorbě 
plánů, postupování managementu a zejména k tvorbě strategie řízení a přístupu k 
zákazníkovi (Marinič, 2004).  
„Řízení vztahu se zákazníky (CRM) – manažerský přístup, který možnost zvýšení 
výkonnosti spatřuje ve vztazích se zákazníky“ (Veber a kol., 2009, s. 491).  
Chlebovský (2002) vymezuje CRM systém jako: „(…) interaktivní proces, jehož cílem 
je dosažení optimální rovnováhy mezi firemní investicí a uspokojením zákaznických 
potřeb.“ 
Firmy využívají systém CRM jako novodobý nástroj pro řízení vztahu se zákazníkem. 
Firmy soustřeďují pozornost na zákazníka zejména z důvodu tvorby dlouhodobých 
prospěšných vztahů, které přináší užitek jak samotným firmám, tak jejich zákazníkům. 
V dalších kapitolách budou představeny dva základní stavební kameny systému CRM. 
1.1.2 Vztah se zákazníkem 
V systému CRM je vztah se zákazníkem hlavním předmětem zájmu. Lze ho chápat jako 
soubor mnoha aktivit vedoucích k maximálnímu uspokojení potřeb zákazníka, a to jak 
ve smyslu dodávky výrobků a služeb, tak jednání, způsobu komunikace, zákaznického 
servisu, poradenství a podpora zákazníků během užívání produktu či služby.  
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Systém CRM vede k upevňování vztahů se zákazníky. Cílem je vyjasnění 
charakteristiky zapojení obou obchodních stran do vztahu, ne vždy maximalizací 
přínosu pro zákazníka, ale vyrovnáním poměru zapojení obou stran (Veber a kol., 
2000). „Ve stále zvýšené míře je klíčovým cílem marketingu vytvoření hlubokých, 
trvalých vztahů se všemi lidmi nebo organizacemi, jež mohou přímo či nepřímo ovlivnit 
úspěch marketingových aktivit firmy. Vztahový marketing4 (angl. relationship 
marketing) má za cíl vybudování vzájemně výhodných dlouhodobých vztahů s klíčově 
důležitými stranami – zákazníky, dodavateli, distributory a dalšími marketingovými 
partnery – aby získal a udržel si s nimi obchodní vztahy. Vztahový marketing buduje 
silné ekonomické, technické a společenské svazky mezi stranami" (Kotler, Keller, 2007, 
s. 56).  
Tom Markert (2012, s. 38) zahrnuje do svých pravidel pro poskytování skvělých služeb 
právě budování vztahu se zákazníkem. Tvrdí, že vztahy jsou v byznysu klíčové: 
„Nezáleží na tom, v jakém odvětví byznysu nebo průmyslu pracujete, musíte se snažit 
vytvářet si silná osobní pouta. V byznysu se po určité době mohou vypěstovat vztahy, ale 
jen když o ně trvale a důsledně pečujete. Obchodní vztahy začínají vaší první schůzkou, 
což je dost možná ta vůbec nejdůležitější." Také tvrdí, že: „Budování vztahů není 
jednoduché. Je třeba se angažovat na mnoha frontách zároveň. Vytvořit si vztahy i s 
lidmi ve vedení firmy klienta je také klíčové."  
Navíc pokud je vztah mezi zákazníkem a dodavatelem dostatečně otevřený, vzbuzuje to 
v zákazníkovi pocit, že má obchod pod kontrolou a je v tomto vztahu sebejistý (Spáčil, 
2003).  
                                               
4 Moderní vztahový marketing (relační) je založen na principu budování a řízení vztahů se zákazníky – 
Metoda CRM jako vyjádření principu: hledat nové zákazníky, ale síla a konkurenceschopnost podniku je 
zejména v udržení zákazníků dosavadních.  
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Měřítkem k posouzení zdravého vztahu je spokojenost zákazníka a to, zdali zákazník s 
dodavatelem setrvá dlouhodobě. Na zákazníka působí řada propracovaných 
marketingových aparátů, které mají za úkol jej dlouhodobě udržet co nejspokojenějšího. 
Společnosti mohou zákazníka pozitivně ovlivňovat materiálními i nemateriálními 
výhodami, a také neustálým zlepšováním služeb vedoucích k většímu pohodlí 
zákazníka. „Při využívání koncepce vztahového marketingu musejí firmy věnovat 
pozornost jak zákazníkům, tak výrobkům či službám, které poskytují. Cílem je 
identifikovat vhodné zákazníky, kterým jsou schopny nabídnout lepší služby než 
konkurence. Je zřejmé, že firmy nemají zájem o dlouhodobý vztah s jakýmkoliv 
zákazníkem, protože v praxi se setkávají i s nežádoucími klienty. V některých případech 
se dokonce snaží s některými zákazníky dále nekomunikovat, protože vztah s nimi 
vyžaduje značné náklady a není dostatečně perspektivní. Marketing je v neposlední řadě 
umění získat a udržet si zákazníky, kteří přinášejí zisk" (Kotler, Armstrong, 2004, s. 41). 
Rozvoj podnikatelského prostředí způsobil, že firmy se zaměřují na produkt a zákazníka 
při zachování kvality produktu. Pro řízení vztahu se zákazníkem firmy zavádějí systém 
CRM. CRM lze vnímat jako přístup managementu firmy vedoucí ke zlepšování 
marketingové činnosti a ziskovosti podniku prostřednictvím budování pevných vztahů 
se zákazníky. Systém CRM umožňuje podnikům realizovat vlastní filozofii a firemní 
kulturu v obchodních vztazích, mimo jiné pomáhá aktivně zapojit zákazníky do 
obchodních vztahů.  
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1.1.3 Hodnota pro zákazníka 
Vztah
5
 mezi dodavatelem a zákazníkem je realizován za účelem přínosů pro obě strany, 
nikoliv maximalizovat užitek zákazníka na úkor minimálního výdělku firmy.   
Přínosem ze vztahu se zákazníkem pro dodavatele je angl. tzv. customer life-time value 
(CLTV), tedy hodnota tržeb od zákazníka za dobu spolupráce.  
Zákazníkovi obchodní vztah přinese na oplátku následující hodnoty6: 
 Hodnota produktu – neboli užitek, který zákazník z koupí získá, mimo jiné 
zahrnuje individuální možnosti, přídavné služby a další. 
 Uživatelská hodnota – zahrnuje přístup dodavatele, zákaznický servis, komfort, 
atd. 
 Hodnota procesů – úroveň složitosti nákupu produktu, otevřený přístup, 
spolehlivost, korektnost, vstřícnost firmy, rychlost řešení při potížích a další 
(Veber a kol., 2009). 
Díky informovanosti a možnostem vzdělání, které mají zákazníci při výběru k dispozici, 
se daleko více rozhodují na základě hodnoty, kterou jim daná volba přinese. Celková 
hodnota je vnímána zákazníkem jako „peněžní hodnota balíčku ekonomických, 
funkčních a psychologických výhod, které zákazníci očekávají od dané tržní nabídky" 
(Kotler, Keller, 2007, s. 179). Hodnota zákazníka vychází z jeho spokojenosti s cenou a 
kvalitou, a to jak u hodnocené firmy, tak u konkurence. Zákazník si utváří hodnoty 
právě sledováním těchto vlastností, které sleduje ze dvou pohledů. Prvním je 
kvalitativní pohled – zákazník má možnost výběru kvalitního a spolehlivého produktu 
s dobrou reputací a servisu na úrovni. Druhým pohledem je cena – hodnota, kterou 
zákazník zaplatí za danou volbu. Je složena ze tří částí – prodejní ceny, nákladů na 
údržbu a nákladů na instalaci produktu (Marinič, 2004).   
                                               
5 Široký komplex aktivit, jejichž smyslem je „obsloužit“ potřebu zákazníka. 
6
 Je to vše, co je zákazník ochoten zaplatit penězi, časem a energií. 
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Kotler (1998) zahrnuje do vnímání hodnotu, kterou zákazník očekává kromě ceny, 
kterou musí za produkt obětovat, také hodnotu produktu, služeb, personálu a image. 
Cenu v penězích, čas, který ho stojí koupě, energii, kterou musí vynaložit, a psychický 
tlak, který je na něj vyvíjen při rozhodování. To vše hraje roli při výběru jedné z 
možných variant produktu. Adam Smith in Kotler (1998) konstatoval: „(…) reálná cena 
čehokoliv je dána veškerou lopotou a potížemi spojenými s jeho získáním." Podkladem 
pro ilustraci tohoto vnímání je obrázek č 3. 
 
 
Obrázek 1:Složky hodnoty očekávané zákazníkem 
(Zdroj: Kotler, 1998, s. 48) 
Z toho vyplývá, že do hodnoty spojené s produktem je nutné zahrnout více aspektů. 
Hodnotu nelze specifikovat jen přínosy, ale také výdaji s ní spojenými.  
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1.1.4 Role zákaznického managementu 
„Rozhodně nelze pochybovat o tom, že existující vztahy se zákazníky představují větší či 
menší kapitál každé firmy. Přitom pozitivně rozvíjené vztahy musí být pro zákazníka 
přínosnější, než jsou výhody z jednorázového nákupu pořízeného se slevou. Jak bylo 
uvedeno, obě strany musí mít ze vztahu prospěch, při strategických úvahách o 
charakteru vztahů se zákazníky je důležité uvážit (a vyjasnit si), jaké bude zapojení 
dodavatele a zákazníka do takového vztahu. Jedním extrémem je "samoobsluha", kdy 
většina aktivit je přenesena na zákazníka, a druhým extrémem je "špičkový hotel", který 
zabezpečuje úplnou obsluhu zákazníka – v obou případech s příslušnými transakčními 
náklady a hodnotami pro zákazníka a dodávající firmu" (Veber a kol., 2009, s. 493).  
Jen někteří úspěšní marketéři soustřeďují správně svou pozornost na zákazníka, umí mu 
naslouchat a efektivně reagovat na jeho požadavky.  Veber a kol. (2009) ovšem 
konstatují, že firmy, které podléhají přáním svých zákazníků, se dostávají do područí. 
Zůstává otázkou, zda firmy řídí vztahy se zákazníkem nebo zákazníci řídí firmy.  
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„Shrneme-li výše uvedené, je zřejmé, že o CRM by se měla firma zajímat, chce-li zlepšit 
marketingové činnosti, zlepšit odbytové ukazatele včetně ziskovosti obchodních 
transakcí, vytvořit vztahy se zákazníky na pevnějších základech. Na rozdíl od 
marketingu, jehož dominantním předmětem zájmu je produkt, předmětem zájmu CRM, 
jsou vztahy se zákazníky. Na místo koncepce 4P je doporučována koncepce 4C, jak je 
názorně shrnuje obrázek“ (Veber a kol., 2009, s. 494). 
 
 
Obrázek 2:Od koncepce 4P ke koncepci 4C 
 (Zdroj: Veber a kol., 2009, s. 494) 
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1.1.5 Spokojenost  
Spokojenost zákazníka souvisí s mírou uspokojení nabídky na trhu výrobků a služeb, 
kvalitou výrobků a jejich užitnou hodnotou. Její udržení je důležité pro zachování 
stabilního, dlouhodobého a spokojeného vztahu se zákazníkem. Lze jí dosáhnout také 
atraktivitou produktu, jeho technickou úrovní, cenou a nezastupitelností. Velmi záleží i 
na úrovni prodeje a servisu produktu (Marinič, 2004).  
Jak říká Nový a Petzold (2006) spokojenost zákazníka je neustálým tématem k 
zamyšlení. Vzhledem k tomu, že spokojenost je velice subjektivní hodnota, je zřejmé, 
že je nutné k ní přistupovat individuálně. Stále se objevuje otázka - podle čeho měřit 
spokojenost zákazníka a jaký pozitivní dopad tato skutečnost má. Každý zákazník svou 
spokojenost hodnotí z hlediska racionálního a z hlediska emocionálního. Předem nelze 
určit rozložení těchto dvou složek vnímání, ovšem je dobré, aby na ně byl prodejce 
připravený.  
Kritéria, podle kterých lidé měří svou spokojenost, jsou podle Nového a Petzolda 
(2006) následující: 
1. Ve vztahu k vlastním očekáváním, která jsou se službou spojena 
2. Ve vztahu k předchozím zkušenostem 
3. Ve vztahu k ceně 
4. Ve vztahu k objektivním a všeobecně uznávaným normám, standardům či 
předpisům 
5. Ve vztahu k uspokojení momentálních, krátkodobých či dlouhodobých potřeb. 
6. Ve vztahu k určitému problému, zda nabídne jeho řešení 
7. Ve vztahu ke druhým lidem. 
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Mezi žádoucí vlastnosti produktu patří také kvalita. Kvalita přímo ovlivňuje fungování 
výrobku či poskytnutí služby. Pro společnosti, které považují zákazníka za svého krále, 
vnímají kvalitu jako něco, co vzájemně spojuje potřeby zákazníka a spokojenost s jejich 
uspokojením. Společnosti se neustále zabývají řízením kvality ve všech procesech, které 
organizací probíhají. Považují to mnohdy za své absolutní poslání, za filozofii, kterou 
šíří na všech hierarchických stupních podniku (Kotler, Armstrong, 2004). 
Satisfakce je čitelným projevem ze strany zákazníka. Zákazník ji projeví, pokud je 
naplněno jeho očekávání a je spokojený. V případě, že ano, bude ochoten se společností 
nadále spolupracovat (Kotler a Keller, 2007).  
Spolehlivost projevuje prodejce vůči zákazníkovi. Dle Carona (2002) je nutné, aby 
prodejce nezapomínal na své sliby a plnil je tak, jak řekl. Zákazník na ně rozhodně 
nezapomene. Pokud zákazník dostal slib, možná právě ten ho přesvědčil, aby dal 
přednost tomuto prodejci před konkurencí. Pro zákazníka by bylo frustrující, kdyby slib 
nebyl splněn. Dodatečné plnění slibu bude chápáno spíše jako plnění dluhu než jako 
plus odlišující prodejce od konkurence. 
Také image firmy a pozitivní povědomí o firmě jsou pro zákazníka důležité. Díky tomu 
zákazník může vůči společnosti projevovat loajalitu. Loajalita je podpořena pozitivní 
zkušeností zákazníka, vysokou image firmy a výrobku a mírou jeho uspokojení. To vše 
významně ovlivňuje stálé portfolio zákazníků, zákaznickou perspektivu a zvýšení 
úspěšnosti firmy (Marinič, 2004). 
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1.1.6 Strategie vztahu se zákazníkem 
Každý dobrý obchodník podvědomě aplikuje výše zmíněné zásady. Systém CRM 
nepřináší nic převratně nového, ale firmy ho zavádějí z důvodů, že si chtějí udržet 
stávající zákazníky, obhájit pozici svého podniku na trhu, znát konkurenci a úspěšně ji 
kontrolovat a snížit ztrátovost svých dosavadních zákazníků (Veber a kol., 2009). 
Odhaduje se, že získat si nového zákazníka je pro společnost 5krát dražší než udržet si 
toho stávajícího.  Přesto většina firem chybně soustřeďuje svou pozornost na získávání 
nových zákazníků a zanedbává péči o ty stávající. Budování silných vztahů se 
zákazníky a neustálá péče o tyto vztahy jsou jediným doporučením, které v této 
problematice společnost může přijmout společně s efektivním marketingovým 
přístupem (Kotler, 1998).  
Právě zákazník je ten, kdo přináší firmě zisk a peníze, proto zaměřit se na něj je zcela 
logické. O důležitosti jednotlivých zákazníků hovoří i Paretovo pravidlo7, které 
přeneseně říká, že menší skupina zákazníků bude mít klíčový význam pro firmu, kdežto 
velká většina z nich bude přínosných okrajově, proto by bylo nevhodné ke všem 
zákazníkům přistupovat stejně. Pro zavedení systému CRM musí firma uvažovat o 
návratnosti svých investic a musí své zákazníky dobře selektovat, a to na zákazníky 
s vysokou hodnotou ze vztahu (VIP zákazníci a perspektivní zákazníci) a zákazníky 
s nízkou hodnotou ze vztahu (nejasní zákazníci a okrajoví zákazníci). Dle rozdělení 
zákazníků lze uvažovat o strategii vztahu se zákazníky. Jednotlivé fáze strategie vztahů 
se zákazníky popisuje obrázek č. 3 (Veber a kol., 2009).  
                                               
7 Pro vyvolání změny (žádoucího posunu) je třeba určit a ovlivnit nejvýznamnější položky, kterých 
zpravidla nebude mnoho (ne více než 20 %), ale mají začnou důležitost, velké důsledky – zajišťují někdy 
až 80 % efektů (pravidlo 80/20).  
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Obrázek 3: Rozdělení zákazníků s ohledem na strategii vztahů se zákazníky 
(Zdroj: Veber a kol., 2009, s. 499) 
 
Strategie vztahů se zákazníky 
Navázání vztahu 
Vzhledem k typu zákazníka volí firma strategii, podle které se zákazníkem bude 
pracovat. Na začátku musí firma získat zákazníka, navázat s ním vztah – tedy získat 
zákazníka (Veber a kol., 2009). Ovšem v silném konkurenčním prostředí má zákazník 
možnost výběru, a tak záleží na obchodním partnerovi, jak složitou situaci zvládne. V 
každém případě by měli mít představitelé společnosti neustále na paměti její základní 
strategii a vizi a reprezentovat je s tím nejlepším úmyslem (Caron, 2002).    
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Udržení vztahu 
Pro udržení si zákazníka mnohdy stačí ctít jednoduché principy. Péče o zákazníky by 
měla být, dle Spáčila (2003), postavena na těchto základech: 
• Otevřenost: Pokud zákazník dostatečně sdělí své potřeby, je mužně vyhovět 
jeho požadavkům do maximální míry.  Obchodní strany si mohou vzájemně 
sdělovat informace, které zvýhodní jejich obchodní činnost oproti třetím 
stranám. 
• Proaktivita: Pokud je dodavatel schopný předem odhadnout přání a potřeby 
zákazníka, zákazník si jeho práce bude považovat více, než kdyby dodavatel 
pouze reagoval na jeho podněty. Proaktivita má své pravidlo - dodavatel vždy 
kontaktuje zákazníka jako první v případech, že se vyskytnou jakékoliv 
objektivní jevy k řešení.  
• Férovost: Vztah zákazníka s dodavatelem musí být postaven na principu 
férového jednání. Pokud zákazník přijde na jakékoli zneužití dosavadní 
spolupráce ze strany dodavatele, jejich vzájemný vztah bude navždy negativně 
poznamenán. 
• Znalost zákazníka: Je důležitým faktorem při plnění potřeb zákazníka. Čím 
více informací si vzájemně obchodní strany sdělují, tím důvěrnější se stává jejich 
vztah. Dodavatel díky tomu může citlivěji reagovat na změny v zákazníkově 
chování. 
Rozvíjení vztahu 
Vztahy by měly být rozvíjeny zejména s významnými a perspektivními zákazníky. Dále 
je možné zaměřit se i na nejisté zákazníky.  
„Klíčoví zákazníci jsou pro každou firmu „klenotem“, který musí být pečlivě 
obhospodařován. Zároveň je třeba citlivě zjišťovat, jaké záměry tito zákazníci mají v 
blízké budoucnosti, a na tomto základě určit i možný rozvojový potenciál vztahů“ 
(Veber a kol., 2009, s. 502). 
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Ukončení vztahu 
Jedná se o fázi, kdy obchodní vztah nepřináší užitek ani zákazníkovi ani firmě. Mnohdy 
se stává, že jsou náklady na udržení vztahu vyšší než skutečný zisk firmy, tedy vztah 
s daným zákazníkem je ztrátový. V tom případě je na místě vztah ukončit. Pokud ho 
ukončí zákazník sám, je důležité si položit otázku: „Proč od nás zákazník odešel?“ 
případně „Jak pracují naše marketingové obchodní útvary, když daného zákazníka 
nevyhledaly samy?“ (Veber a kol., 2009, s. 502).     
1.1.7 Akční plán CRM 
Ze strategie vedení vztahů se zákazníky si firma určí, s jakými zákazníky chce pracovat 
a s jakými ne. A právě pro vybrané zákazníky firma vytváří akční plány, které zahrnují: 
 „koho se týkají – vybraných zákazníků či určených skupin zákazníků; 
 co – jaké cílové hodnoty má být u zákazníků či u skupin zákazníků po realizaci 
akčních plánů dosaženo; 
 jak – jaké aktivity je třeba vykonat, aby ve vztazích se zákazníky nastal žádoucí 
posun; 
 kdo – odpovědnost příslušných manažerů firmy za realizaci aktivit; 
 kolik – jaké zdroje a v jakém rozsahu je třeba vyčlenit na realizaci aktivit; 
 kdy – termíny realizace příslušných aktivit“ (Veber a kol., 2009, s. 503). 
Pro rozvoj vztahů s vybranými zákazníky slouží systém CRM. Jeho zavedení ve firmě 
vyžaduje, aby se firma více zaměřila na zákazníka, aby mu přizpůsobila své chování i 
veškeré procesy a aby zákazníka činila spokojeným. Součástí nové strategie je také 
aktivní, snadná a efektivní komunikace se zákazníky.  
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1.2 Komunikační strategie  
V rámci zaměření na model CRM je tato kapitola věnována komunikaci se zákazníkem.  
Během komunikace dochází k analýze informací, jejich interpretaci, obohacení o vlastní 
přidanou hodnotu a sdělování vlastních závěrů. Komunikací lze získat druhé lidi na 
svou stranu, podnítit je k požadovaným činnostem. To vše je závislé na schopnosti, 
znalosti a zkušenosti, jak s informacemi nakládat a vytěžit z nich maximum. Úspěšnost 
komunikace je odvozena od srozumitelnosti projevu, zároveň by měla být pravdivá a 
otevřená. Všechny zúčastněné strany by se v komunikaci měli rovnocenně střídat - 
sdělování by mělo střídat naslouchání. 
I komunikace má svá pravidla, proto by měla být systematicky řízena ze strany 
společnosti. Nejdříve by měla společnost provést analýzu cílové skupiny - jaké o firmě 
má mínění, zda jsou názory skupiny homogenní či nikoliv, které komunikační nástroje 
bude vhodné použít, a na základě těchto poznatků naplánovat komunikační aktivity, 
potažmo komunikační strategii společnosti.   
Komunikaci lze rozdělit na ústní, písemnou a elektronickou. Ústní komunikace se 
odehrává z přítomnosti účastníků akce nebo telefonicky. Přes veškerou modernizaci 
dnešní doby, zůstává ústní komunikace jednou z nejvíce využívaných forem. To 
potvrzuje Veber a kol. (2009, s. 194): „lidské, ne elektronické vazby se ukazují být 
základem efektivní komunikace." Je známa také interní a externí komunikace, která by 
vždy měla být v souladu s firemní kulturou.  
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1.2.1 Marketingová komunikační strategie 
Pro komunikaci produktu či služby s trhem je vhodný model CRM v případě, že firma 
chce zlepšit odbyt svých nabízených produktů a zvýšit ziskovost obchodu právě 
budováním pevných vztahů se zákazníky.  
V tomto případě se Veber a kol. (2009) přiklání k reaktivní strategii. Pozornost je 
směřována na spokojenost zákazníka, ta je zjištěna analýzami potřeb a spokojenosti 
zákazníků, průzkumy trhu. Zjišťování potřeb zákazníka je činnost, která nepřetržitě 
zaměstnává zákaznický management. Shromažďování a analýza potřeb zákazníků 
slouží jako podklady v procesu rozhodování společnosti na daném trhu. I za příznivých 
nákladových podmínek lze získat zpětnou vazbu od zákazníků prostřednictvím internetu 
a dalších moderních technologií (Marinič, 2004). 
Druhou možnou strategií je proaktivní strategie, kterou využívají firmy s vysokou 
frekvencí inovací. Ty zaměřují svou marketingovou aktivitu na novinky v oblasti 
nabízených produktů.  
I Kotler a Keller (2007) se přiklánějí k reaktivní strategii. Tvrdí, že nejen z důvodů 
konkurence je důležité udržovat se zákazníky zpětnou vazbu. Spolu se vznikem 
konkurence se utváří nové vlastnosti výrobku, zákazníci mají progresivní očekávání a 
konkurence musí aktivně reagovat na tyto podměty. Ke správnému řízení vztahu se 
zákazníky patří marketingové nástroje.  
Při přípravě komunikační strategie je zohledňováno mnoho faktorů – druh zboží, trh a 
fáze životního cyklu produktu.  Společnosti, které se zaměřují na spotřebitelský trh 
angl. business to customer
8
 (B2C), mají značně odlišnou marketingovou strategii od 
těch, které působí na trhu průmyslovém angl. business to business9 (B2B).  
                                               
8Označení pro obchodní vztahy mezi obchodními společnostmi a koncovými zákazníky (dále v textu 
označeno jako B2C).  
9 Trh, na kterém se realizují obchodní vztahy mezi obchodními společnostmi (dále v textu označeno jako 
B2B).  
30 
 
Pro rozvoj komunikační strategie průmyslových firem je smysluplné investovat do 
následujících marketingových nástrojů. 
1.2.2 Marketingové nástroje 
 Osobní prodej 
 „Osobní prodej je nejstarším nástrojem komunikačního mixu, který si, i přes rozvoj 
nových komunikačních médií a technologií, udržuje významnou pozici v marketingové 
komunikaci mnoha firem" (Karlíček, Král, 2011, s. 149). Největším pozitivem tohoto 
způsobu prodeje je přímý, osobní kontakt se zákazníkem. Zákazníci, kteří důvěřují 
svému dodavateli, nemají zdaleka tak silnou potřebu měnit dodavatele jako zákazníci, 
kteří tuto jistotu postrádají. Další výhodou osobního prodeje produktu či služby je nízká 
nákladovost, zejména proto, že je oslovována úzká, specifikovaná cílová skupina. Tato 
forma komunikace produktu má také své negativní stránky – a to poměrně silnou averzi 
zákazníků vůči tomuto typu prodeje. Další nevýhodou je čas, který při jednání musí lidé 
strávit. Osobní prodej není tak efektivní, přesto je na B2B trzích velmi často využíván. 
Vzhledem k četnosti výskytu osobní komunikace na B2B trzích, bude rozvedena 
problematika osobního prodeje více. 
Společenské vystupování 
Dle Gretze a Drozdecka (1992) vzniká první dojem během několika málo počátečních 
sekund. Mnohdy první dojem utkví v paměti natolik, že přetrvá po celou dobu vztahu. 
Při prvním setkání si klient „vytvoří obrázek“ o obchodním zástupci - co má na sobě, 
jak hovoří, o čem hovoří a jak se chová. Svým vystupováním každý informuje druhou 
stranu o postoji, který vůči ní zaujímá. 
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Management by měl vést své zaměstnance nejen ke znalostem obchodních informací, 
ale také ke znalostem správné společenské etikety. Patří to ke znakům profesionálního 
jednání obchodního zástupce, společně s odbornými a jazykovými znalostmi. 
Společenská etiketa se řídí podle tradičních pravidel, která jsou všeobecně známa a 
respektována. Patří mezi ně vzhled, oblékání, chování, pozdrav, představování, 
stolování a další.  V obchodním životě dodává znalost společenské etikety obchodním 
zástupcům zejména sebejistotu. Neméně důležité je, aby člověk, který prokazuje úctu 
druhým, ji měl k sobě samému. Přesně v tomto momentě může člověk s ostatními 
jednat tak, jak by chtěl, aby oni jednali s ním – tedy zdvořile a s úctou. Ač je jedno, 
komu je úcta projevována, umožňuje to obchodním partnerům dávat najevo libost či 
nelibost, souhlas či nesouhlas s jeho jednáním. Jak již bylo řečeno, první schůzka je 
většinou ta nejdůležitější (Buchtová, Kulhavý, 2006).  
Řeč těla 
Dalším důležitým prostředkem komunikace je řeč těla. „Podle názoru Alberta 
Mehrabiana, profesora psychologie na Kalifornské univerzitě v Los Angeles, je dojem, 
který vzbuzujeme v druhých lidech při prvním setkání, tvořen" 
(Buchtová, Kulhavý, 2006, s. 55): 
 „Ze 7 % obsahem řeči; 
 Z 38 % melodií a rytmem řeči; 
 Z 55 % výrazem – signály řeči těla, pohyby a postoji těla, napětím svalstva, 
výrazy obličeje atp." 
„I když se výsledky výše uvedeného výzkumu vztahují k pocitům sympatie a antipatie, 
které vzbuzujeme v druhých lidech, přesto mohou výrazně ovlivnit rozhodnutí při 
obchodním jednání nebo při prodejní činnosti. Nabídky nejrůznějších konkurenčních 
firem se kvalitativně a cenově stále více přibližují a důležitou roli při rozhodování 
sehrává osobnost obchodního zástupce firmy." 
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Osobní setkání 
Obchodní zástupce by měl přijít na schůzku vždy předem připraven, a to fakticky, 
psychicky i vizuálně. Veškerá pozornost prodejce by měla být zaměřena na zákazníka. 
Většinu času by měl mluvit zákazník (asi 80 %). Prodejce by si měl psát poznámky, 
projeví tím svůj zájem a usnadní si práci v budoucnu. Jednání by mělo být vedeno 
přirozeně, nikoliv direktivně. Prodejce by měl vždy pamatovat na to, že jedná za účelem 
prezentace sebe, společnosti a nabídky, se kterou přichází.  
 
Poznatky, které byly uvedeny k problematice osobního prodeje, přehledně zobrazuje 
obrázek č. 4. Prezentuje jednotlivé fáze procesu osobního prodeje na B2B trzích. 
 
Obrázek 4: Fáze osobního prodeje 
(Zdroj: Karlíček, Král, 2011, s. 155) 
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 Reklama  
Reklama slouží ke komunikaci mezi zadavatelem a spotřebitelem produktu či služby 
jim určeným prostřednictvím média s komerčním cílem s konkrétním obchodním 
záměrem – prodat. Dle zákona o regulaci reklamy je reklamou oznámení, předvedení či 
jiná prezentace za účelem podpory podnikatelské činnosti. Prostřednictvím reklamy 
výrobce informují okolí, že nabízí komoditu, kterou jsou schopni uspokojit potřeby 
zákazníka (Vysekalová, Mikeš, 2010).  
Toto tvrzení podporují i Kalka a Mäßen (2003), a dodávají, že reklama zákazníky 
ovlivňuje ke koupi. Firma může za pomocí reklamy utvářet preference svého produktu a 
usnadnit si obsazení trhu.   
 Podpora prodeje (sales promotion) 
Mezi podporou prodeje a reklamou bývá často spojitost, proto bývají využívány 
současně. Probíhající reklamní akce bývají podporovány časově omezenou podporou 
prodeje (Kalka a Mäßen, 2003).  
„Marketingová technika používající v ohraničeném čase pobídek, které nejsou součástí 
běžné motivace spotřebitelů, s cílem zvýšit prodej. Jde o souhrn různých nástrojů, které 
stimulují uskutečnění nákupu, jako např. různé soutěže, hry, akce na místě prodeje, 
výstavy, zábavní akce, vzorky, prémie, kupony, rabaty, atd." (Vysekalová, Mikeš, 2010, 
s. 18). 
Za podporu prodeje je považováno (Kalka a Mäßen, 2003): podpora prodeje přímo na 
prodejním místě (upoutávky, zajímavé řešení regálů, atd.), akce věnované produktu 
(ochutnávky, prezentace produktu), společenské akce za účelem budování image, 
obchodní akce (slevy, společné zaměstnanecké image), zapojení prodejního personálu 
do podpory prodeje.   
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 Public relations 
Práce s veřejností (angl. public relations – dále PR) spočívá v systematické práci 
s veřejností. Veřejností se rozumí současní i budoucí zákazníci, dodavatelé, obce, kraje, 
stát a také zaměstnanci. Účelem PR je vytvořit dobrý obraz o firmě a získat, respektive 
posílit důvěru jejich zákazníků (Kalka a Mäßen, 2003).  
PR jsou neodmyslitelnou součástí komunikační strategie firmy. Dosahují svých cílů 
zejména pro zájem protější strany. Je třeba upřednostnit zájem veřejnosti před 
samotnými podnikatelskými plány. Pro úspěšnou PR je třeba dbát na pravdivost a 
reálnost informací (Karlíček, Král, 2011).   
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1.3 Vedení obchodních zástupců 
Management firmy má za úkol vést své obchodní zástupce ve vztahu se zákazníkem. 
Spáčil (2003) tvrdí, že personál by měl uspokojovat zákazníkovy potřeby a zároveň by 
měl mít neustále na vědomí roli společnosti, kterou prezentuje. Také by si měl 
uvědomovat své vlastní postavení v obchodním vztahu a měl by být kvalitně motivován 
a vyškolen ke svojí činnosti. Hnacím motorem obchodních zástupců jsou jejich 
motivace a odměňování.  
1.3.1 Výběr obchodních zástupců 
Na začátku řízení obchodních zástupců stojí správný výběr uchazečů, je to otázkou 
personální strategie společnosti. Proces výběru považuje Kociánová (2010) jako 
finančně, časově i odborně náročný a je proto důležité mu věnovat dostatek času a 
prostředků. Na výběru nových uchazečů se podílejí pracovníci vedení, personalisté a 
mnohdy i externí subjekty. Nejdříve se definují požadavky, popis pracovního místa a 
podmínky. Následně jsou oslovováni uchazeči prostřednictvím médií, personálních 
agentur, atd. (Armstrong, 2007).  
Výběr správného obchodního zástupce může značně ovlivnit celkový výkon 
obchodního oddělení i nákladů na zaměstnance. Jaký je tedy vhodný uchazeč na pozici 
obchodního zástupce? Podle Kotlera a Armstronga (2004) je to člověk, který je 
nadšený, odolný, iniciativní, věří si a je své práci oddaný. Cítí se v obchodním prostředí 
příjemně, umí naslouchat, být přátelský, zdvořilý, ochotný a naprosto čestný. Správný 
prodejce má mít vnitřní motivaci, je pracovitý a umí pracovat v týmech. Při výběru 
nových uchazečů by se společnost měla inspirovat nejúspěšnějšími členy svého týmu. 
Spáčil (2003) se domnívá, že prodejci jsou vystavováni značnému stresu - internímu i 
externímu. Externí stres můžeme vnímat jako nátlak zákazníků kvůli problémům, které 
samotní obchodní zástupci mnohdy nezapříčinili. Interní stres naopak spočívá v 
nedostatečné podpoře zaměstnanců ke zvládání externího stresu.  
Náplní práce vybraných uchazečů je dosahovat cílů firmy. K této činnosti musí být 
personál proškolen. 
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1.3.2  Školení obchodních zástupců 
 „Vzdělávání a rozvoj pracovníků by měl být součástí celkové strategie a politiky 
organizace. Investice organizace do vzdělávání jsou chápány jako návratné – zajišťují 
organizaci potřebné schopnosti personálu a jsou považovány za výhodu, kterou 
organizace svým pracovníkům poskytují" (Kociánová, 2010, s. 169).  
K čemu vede školení prodejců? Jakých cílů chceme při školení dosáhnout? (Spáčil, 
2003): 
1. Získání základních znalostí a konkrétních provozních dovedností. 
Prodejci se nejprve seznámí s historií společnosti, hlavními cíli a strategií. Dále se 
vzdělávají dle svého zaměření, v oblastech produktu, procesů, komunikace, financí, a 
informačních procesů. 
2. Seznámení se s přístupem firmy k trhu, základní vizí, sdílení hodnot. 
Prodejci by se měli orientovat na trhu, znát pozici firmy i své konkurenty. Jsou jim 
prezentovány konkurenční strategie, typy zákazníků, jejich specifické potřeby, nákupní 
motivy a zvyklosti. Školení naučí obchodního zástupce účelně prezentovat, seznámí ho 
s administrativou a tíhou zodpovědnosti. V neposlední řadě učí prodejce správně 
rozdělit čas mezi současné a potenciální zákazníky a informovat vedení firmy o 
dosažených výsledcích (Kotler, Armstrong, 2004).  
3. Posílení loajality. 
Ti nejlepší prodejci jsou vzorem při rozvoji schopností vytvořit pevný vztah se 
zákazníkem. Tito lidé jsou schopni vcítit se do role zákazníka, přesně naslouchat jeho 
potřebám a vždy k němu být vlídný a poctivý. Instinktivně následují potřeby svých 
zákazníků a snaží se na ně starostlivě a pečlivě reagovat (Kotler, Armstrong, 2004).    
Znalosti, které zaměstnanci získají při školení, si osvojují následně praxí. Právě trénink 
jim umožňuje vyzkoušet si v reálné situaci poznatky, které se dozvěděli. Efektivita 
vzdělávání pracovníků závisí na jejich aktivitě a vůli zkoušet nové věci (Kociánová, 
2010).  
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1.3.3 Hodnocení obchodních zástupců 
Hodnocení výkonů prodejců vyžaduje dobrou zpětnou vazbu. Management získává 
podklady pro hodnocení mnoha možnými způsoby, např. pomocí obchodních hlášení, 
které jsou sestaveny na týdny, měsíce nebo všeobecně jako dlouhodobé marketingové 
plány. Prodejci také evidují návštěvy a náklady, které byly vynaloženy k práci, firma je 
následně z části nebo celé uhradí zaměstnanci. Dalším zdrojem informací pro hodnocení 
obchodních zástupců jsou rozhovory se zákazníky, forma dotazníkové komunikace, 
rozbory práce s ostatními prodejci a vlastní pozorování managementu. Na základě všech 
získaných informací management individuálně hodnotí jednotlivé obchodní zástupce, 
jejich schopnosti plnit zadané úkoly. Formální hodnotící přístup managementu vede k 
užívání korektních hodnotících standardů, současně slouží jako zpětná vazba 
zaměstnancům a motivuje je k dalším výkonům. 
Hodnocení práce je podkladem pro tvorbu spravedlivých platových/mzdových úrovní a 
pro řízení vztahů mezi jednotlivými úrovněmi. V hodnocení práce musí být do značné 
míry zapojen lidský úsudek (Kotler, Armstrong, 2004).     
Tímto se dostáváme k metodě, která bude hodnotit schopnosti obchodních zástupců. 
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1.4 Metoda zkoumání - 360stupňová zpětná vazba 
Metoda 360stupňové zpětné vazby je vhodná pro zhodnocení kompetencí manažerů, 
vzhledem k jednoduchosti, efektivnosti a nízké nákladovosti.  Tato metoda slouží k 
hlubšímu sebepoznání a k odkrytí oblastí, které si žádají rozvoj. Výsledky zkoumáni 
slouží k sestavení akčního plánu - rozvojového plánu. Metoda poslouží pro kontrolu 
plnění stanovených cílů mezi vedením a hodnoceným (Wagnerová, 2012). 
1.4.1 O metodě 
„360stupňová zpětná vazba vznikla jako nástroj rozvoje lidských zdrojů. Skládá ze z 
postupných kroků, jejichž podstatou je vícenásobné hodnocení pracovníka ze strany 
jeho kolegů. Vícenásobné hodnocení je nejvýraznějším znakem tohoto nástroje. 
Výsledkem vícenásobného hodnocení je informace, tedy zpětná vazba manažerovi o 
tom, jak jiní vidí jeho chování, jak ho hodnotí, jak na ně působí. Je to informace od lidí, 
s nimiž přichází v práci do styku, od těch, kteří ho potřebují a které potřebuje i on sám" 
(Kubeš, Šebestová, 2008, s. 14). Hodnotiteli jsou reálně spolupracující kolegové, kteří 
dokáží manažera nejlépe ohodnotit v jednotlivých situacích. Hodnocený hodnotí také 
sám sebe, uzavírá tím pomyslný 360stupňový kruh hodnotitelů. Typickým znakem 
360stupňové zpětné vazby je také to, že hodnotitelé hodnotí ex post, tedy chování, jaké 
bylo doposud. Při hodnocení se předpokládá, že účastníci odpovídají pravdivě. 
Zpětná vazba je určena manažerovi k tomu, aby objektivně zhodnotil své chování a na 
základě zjištění mohl pracovat na korekci svého chování. Rozvoj hodnoceného vede k 
vyšším výkonům jednotlivce i celé organizace a pomáhá zaměřit se lépe na cíl. 
Výhodou 360stupňové zpětné vazby je také to, že pracovníci získávají větší sebedůvěru, 
lepší obraz o sobě samých a lépe využívají svůj potenciál. Jedná se také o prevenci 
subjektivního vnímání, které by se společnosti mohlo velmi snadno vymstít. 
360stupňová zpětná vazba má mimo jiné dopad na firemní kulturu, která se rozvíjí 
současně s rozvojem jedinců v organizaci. 
39 
 
Pro účely hodnocení jsou sestavovány dotazníky, které slouží k popisu chování 
hodnoceného spíše než k jeho posuzování. Při tvorbě dotazníku je vymezen záměr 
360stupňové zpětné vazby. Dotazníky jsou anonymní a dotázaní jsou pečlivě předem 
vybíráni a informováni o situaci proto, aby si touto cestou nevyřizovali vzájemné účty. 
Výběr respondentů také ovlivňuje validitu výsledných informací. Výsledná individuální 
zpráva je konzultována s nadřízeným a případně doplněna o další nástroje (Wagnerová, 
2012). Při interpretaci výsledné zprávy může být k dispozici externí osoba nebo přímý 
nadřízený. Jejich úkolem je být hodnocenému koučem, poradcem, oporou a 
motivátorem (Kubeš, Šebestová, 2008).  
Následující obrázek znázorňuje oblasti sebepoznání, které se hodnocenému a 
nadřízeným odkrývají při použití 360stupňové zpětné vazby. 
 
Obrázek 5: JOHARI okno 
(Zdroj: Kubeš, Šebestová, 2008, s. 18) 
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Obrázek JOHARI okna popisuje čtyři dimenze sebepoznání plynoucí z 360stupňové 
zpětné vazby: „ (A) aspekty, o kterých vědí jiní, ale neví o nich manažer (B), například 
různé manýry, zlozvyky; aspekty známé manažerovi, ale utajené před ostatními (C), 
například prožívání některých situací, nezveřejněné hodnotící soudy apod.; a na závěr 
aspekty, jež nejsou přístupné ani manažerovi, ani ostatním (D)." 360stupňová zpětná 
vazba vede k seznámení s různými aspekty chování, které hodnocený znal i o kterých 
doposud nevěděl.    
1.4.2  Proces 360stupňové zpětné vazby 
„Bez ohledu na účel použití se 360stupňová zpětná vazba jako systémový nástroj skládá 
z několika kroků, tvořících logicky uzavřený a opakující se proces. Tento proces je 
schematicky znázorněn na obrázku 2.1" (Kubeš, Šebestová, 2008, s. 24).  
Obrázek 6: Model fungování 360stupňové zpětné vazby 
(Zdroj: Kubeš, Šebestová, 2008, s. 24) 
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Na modelu fungování 360stupňové zpětné vazby je možné vidět pět samostatných 
oblastí. Nejprve je potřebné připravit organizaci na zavedení tohoto nástroje. Nezáleží 
na tom, jestli se jedná o jednorázovou akci nebo o opakující se hodnocení. Následně 
společnost řeší design nástroje, který koresponduje s okamžitou potřebou společnosti. 
Nástroj může být později upraven dle potřeby. Řeší to, co se bude zpětnou vazbou 
měřit. Podkladem pro sestavení dotazníků jsou kompetence hodnoceného. Dalším 
krokem je sběr dat, který je rychlý a jednoduchý zejména díky moderním 
technologiím. Velmi důležitý je také výběr a příprava hodnotitelů, kteří kvalitativně i 
kvantitativně posuzují hodnoceného. Jako výstupní informace je hodnocenému předána 
individuální zpráva.  Individuální zpráva slouží jako podnět k rozvoji hodnoceného. 
Rozvoj je možný v případě, že hodnocený souhlasí s výsledky a je schopný se s nimi 
ztotožnit. Následuje vytvoření akčního plánu, kdy se mezi sebou dohodnou nadřízený a 
hodnocený. Kdykoliv v budoucnu je možné se k akčnímu plánu vrátit a připomenout si 
smluvené záležitosti. Nakonec je očekáván rozvoj pracovníka, ten může mít mnoho 
podob a rozmanitý průběh. Nadřízený pracovník je velmi důležitý při rozvoji, měl by 
být oporou, koučem a zpětnovazebným hodnotitelem.  
1.4.3  Využití 360stupňové zpětné vazby 
Hlavní myšlenkou tohoto nástroje je rozvoj celé organizace prostřednictvím rozvoje 
jednotlivých pracovníků. Zpětná vazba napomáhá k postupnému odstranění chybného 
chování, je to proces, který vyžaduje čas v řádu let. Změny firemní kultury lze 
pozorovat již v prvním roce fungování zpětné vazby. Pro správné fungování je potřeba, 
aby byla zpětná vazba přijímána jednotlivci i celou organizací, mnohdy je podkladem 
pro hodnocení pracovníků, proto je vnímána velmi citlivě. Pracovníci, kterým je určena, 
se často obávají jejich výsledků. Pro rozvoj pracovníka je nezbytné, aby výsledky 
zpětné vazby přijal a ztotožnil se s nimi, ovšem to lze jen v případě, že jsou v očích 
adresovaného upřímné, spolehlivé a přesné. Výhodou zpětné vazby v očích respondentů 
je fakt, že odpovědi jsou anonymní. Možná negativní reakce hodnoceného se tímto 
eliminuje (Kubeš Šebestová, 2008).  
Např. využití při rozvoji: Zpětnou vazbu lze využít mnoha způsoby. Na všeobecné 
rovině lze vnímat 360stupňovou zpětnou vazbu jako systémový nástroj rozvoje lidí. 
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Firma se zaměřuje na rozvoj celé organizace i jednotlivců. V případě, že nastane 
situace, kterou firma musí akutně řešit, využívá zpětnou vazbu jako jeden z 
intervenčních nástrojů. Často dochází k překrytí prvního a druhého využití, nebo jde o 
přirozený vývoj. Další čtyři oblasti použití zpětné vazby hodnotí McLean (1997) in 
Kubeš a Šebestová (2008) - první z nich je řešení personálních rozhodnutí, kdy firma 
řeší například odměňování pracovníků, výběr nových nebo snižování stavu dosavadních 
pracovníků, řazení do týmů, plánování a jiné. Dále pro rozvoj pracovníků, do něhož 
jsou zapojeni mimo samotného hodnoceného i nadřízený, konzultant, kouč, interní 
partner a další, kteří při rozvoji manažera pomáhají. Další oblastí využití je měření 
výsledků rozvojových programů, které slouží jako efektivní nástroj při zavedení 
nových postupů. A v neposlední řadě je zpětnou vazbou ovlivněna oblast firemní 
kultury.   
1.4.4 Zavedení 360supňové zpětné vazby 
 Proces zavádění 360stupňové zpětné vazby se většinou odehrává dle konkrétních kroků 
a v jednotlivých organizacích se mnoho nemění. Proměnlivá bývá ovšem fáze životního 
cyklu společnosti a množství předchozích zkušeností se zpětnou vazbou, a proto 
příprava na zavedení tohoto nového nástroje je velmi individuální. Nyní budou 
představeny jednotlivé kroky, které uvádí Kubeš a Šebestová (2008) a které se 
osvědčily při zavádění nástroje 360stupňové zpětné vazby: 
 Definování záměru - Přesné definování záměru ovlivňuje jakým způsobem a 
jakými kroky bude organizace postupovat, které oblasti bude zkoumat a kterými 
konkrétními kompetencemi se bude zabývat.  
 Dobrý plán - Strategické vedení si celý proces dobře připraví dříve, než jej 
zavede (Jones a Bearley, in Wagnerová, 2012): 
 Úspěšná implementace - Zejména při první implementaci je nezbytná maximální 
angažovanost nejvyššího managementu. Vrcholoví manažeři jsou pro své kolegy 
motivací i vzorem.  Nelze opomenout, jak je důležité získat podporu hlavních 
účastníků zpětné vazby. Na počátku je důležité vytvořit podpůrnou atmosféru a 
mít přesvědčení o smysluplnosti tohoto nástroje (Kubeš, Šebestová, 2008).  
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 Komunikace, osoba interního konzultanta - Hlavní úkol managementu při 
zavedení 360stupňové zpětné vazby je komunikovat. Měli by účastníky zpětné 
vazby seznámit s tím, co to je, proč bude tento nástroj využit, jaký bude průběh 
procesu a na koho budou mít výsledky procesu dopad. Proces by měl být 
představen vedením firmy jako důležitý krok na cestě k dosažení strategických 
cílů (Kubeš, Šebestová, 2008). 
1.4.5  Podoba dotazníku 360stupňové zpětné vazby 
Při sestavení dotazníku byla využita odborná publikace od Wagnerové (2012, s. 63) 
jako podklad pro následné upravení konceptu dotazníků přímo na míru společnosti 
SALIX INTERNATIONAL, a. s. Na základě spolupráce s vedením společnosti byl 
dotazník obohacen o klíčové a rozšířené kompetence10, které budou hodnoceny a přímo 
souvisí s výkonem činnosti obchodních zástupců ve společnosti. Výstupem z tohoto 
dotazníku bude soubor informací týkajících se vztahu firmy se zákazníkem. Právě 
kompetence obchodních zástupců jsou hodnoceny v analytické části práce. 
Dotazovaní hodnotí na základě hodnotící škály, která je uvedena v příloze č. 3.  
Hodnocení je navrženo na pět úrovní, dle číselných a doplňujících kritérií. Pro výběr 
správné číselné varianty jsou v tabulce uvedeny doplňující charakteristiky pro každou 
hodnotu. 
                                               
10 „(…) vymezují minimální nutnou úroveň schopností, znalostí a dovedností a případně také zkušeností, 
které musí profesionál ve své činnosti prokazovat, obsáhnout a zvládnout – pro tyto standardy se užívá 
také označení kompetence" (Tureckiová,2004, s. 29). 
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1.4.6  Interpretace výsledků 
Číselné údaje získané písemným dotazováním z 360stupňové zpětné jsou graficky a 
slovně interpretovány. Získané informace jsou souhrnně prezentovány následovně, 
Wagnerová (2012): 
1. Hodnocení klíčových kompetencí 
Paprskový diagram 
Paprskový diagram slouží ke grafické interpretaci výsledků sebehodnocení a 
průměrného hodnocení ostatních. Paprskový diagram reprezentuje pouze klíčové 
kompetence. 
Tabulka klíčových kompetencí  
V tabulce klíčových kompetencí jsou zahrnuty hodnoty, jakými hodnocený posoudil 
sám sebe; průměrné hodnoty od kolegů stejné úrovně; průměrné hodnoty od 
nadřízených; průměrné hodnoty ode všech dotazovaných zákazníků; průměrná hodnota 
od dotazovaných ostatních kolegů; dále směrodatná odchylka, která ukazuje, do jaké 
míry se hodnotitelé shodli s hodnoceným. Pokud je směrodatná odchylka nižší, tím byly 
názory hodnotitelů a hodnoceného sobě blíže. Poslední položkou je rozdíl mezi 
sebehodnocením a průměrným hodnocením všech dotazovaných. Pokud je výsledek 
kladný, poukazuje to na pozitivnější vnímání sebe sama, než vnímá hodnoceného okolí. 
Pokud je rozdíl záporný, pak je hodnocený brán kladněji, než se vidí on sám.  
Tabulka jednotlivých položek kompetencí 
Rozšířené tabulky klíčových kompetencí rozvádí danou problematiku. V těchto 
tabulkách jsou vždy vyznačeny nejhorší a nejlepší hodnoty, na které je v dalším 
hodnocení poukazováno.  
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2. Tabulka siných a slabých stránek 
Souhrn z hodnocení uvedených v tabulkách klíčových hodnot a rozšířených kompetencí 
slouží jako podklad pro sestavení silných a slabých stránek. V tabulce silných stránek 
jsou uvedeny vlastnosti, které mají nejvyšší hodnocení a jsou seřazeny sestupně. Vždy 
je k nim uvedena klíčová kompetence, která poukazuje, ke které kompetenci daná 
vlastnost patří. To stejné se opakuje i v případě slabých stránek, pouze jsou vlastnosti 
řazeny od nejnižšího hodnocení k nejvyššímu.  
3. Individuální zpráva 
Účelem zpětné vazby je rozvoj týmové spolupráce a s tím související zlepšení vzájemné 
komunikace. Celkově by měla opatření vést k vyšší spokojenosti zaměstnanců a 
upevnění vzájemných pracovních vztahů (Wagnerová, 2012).  Výsledkem zpětné vazby 
je individuální zpráva, která zahrnuje silné stránky hodnoceného jedince a oblasti, na 
které by se měl při svém rozvoji zaměřit, slouží jako podklad pro sestavení 
individuálního rozvojového plánu hodnoceného (Kubeš, Šebestová, 2008).  
 
Řízení vztahů se zákazníky je rozsáhlý proces, který je zaměřen na kvalitní produkt a 
spokojeného zákazníka. Vyžaduje odborné vedení managementu. Pro budování 
dlouhodobých vztahů se zákazníky je dobré, aby efektivně fungovala vzájemná 
komunikace mezi zákazníky a podniky. Zákazníci projevují svou spokojenost 
s přístupem firem věrností a loajalitou. Proto by měl být přístup firem na vysoké 
profesionální úrovni a měl by zákazníkovi zaručovat veškeré výhody plynoucí 
z obchodního vztahu.   
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2 ANALYTICKÁ ČÁST PRÁCE 
Hlavním cílem této bakalářské práce je změna konceptu řízení vztahu se zákazníkem, 
který společnost SALIX INTERNATIONAL, a. s., doposud praktikovala. Bude 
zjištěno, jakým způsobem lze dosáhnout zlepšení vztahu se zákazníky prostřednictvím 
zkvalitnění přístupu společnosti (zejména obchodních zástupců) k zákazníkovi.  Tato 
skutečnost bude zjištěna pomocí systému CRM a metodou 360stupňové zpětné vazby. 
Pozornost bude zaměřena na rozvoj samotných obchodních zástupců, jejich dovedností 
a znalostí a na rozvoj zákaznického managementu. 
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2.1 Představení společnosti 
 
2.1.1 Základní údaje 
Název: SALIX INTERNATIONAL a. s. 
Sídlo: Tečovice 392, 763 02 Tečovice 
Právní forma: Akciová společnost 
Statutární zástupce: Mgr. Josef Švanda 
Vznik: 26. Října 1998 
Základní kapitál: 2 400 000 Kč 
Počet zaměstnanců: 19 
Držitel certifikátu ISO: 9000, 9001 
2.1.2 Historie společnosti 
Společnost byla založena v roce 1998 jako společnost s ručením omezeným, později 
byla právní forma změněna na akciovou společnost. Od počátku je vedena dvěma 
obchodními partnery. Po celou dobu existence má sídlo ve Zlínském kraji. Zlínský kraj 
byl v minulosti považován za území s velkým ekonomickým potenciálem, vzhledem k 
hustotě průmyslových podniků je zeměpisná pozice výhodná. Cílem společnosti je od 
počátku spojení obchodní a poradenské činnosti vedoucí k trvalým a pevným vztahům 
se zákazníky. Nejprve byla činnost zaměřena hlavně na nákup a prodej, později byla 
vybudována výrobní hala a činnost společnosti byla rozšířena o výrobu a poradenství v 
oblasti strojírenství. V současnosti společnost nově otevřela vlastní měřící centrum, ve 
kterém provádí vstupní a výstupní kontrolu výrobků pro vlastní účely a také za účelem 
podnikání. Společnost si zakládá na kvalitě nabízených výrobků a služeb, od roku 2002 
je držitelem certifikátu ISO 9000, později i ISO 9001. V budoucnu bude usilovat o 
dosažení úrovně ISO 14 000 a ISO TS.   
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2.1.3 Činnost 
Předmět podnikání dle Obchodního rejstříku (Justice, 2014): 
 Obráběčství 
 Výroba, obchod a služby neuvedené v přílohách 1 až 3 živnostenského zákona 
 zpracování gumárenských směsí 
Činnost 
Od svého založení se společnost SALIX INTERNATIONAL a. s. orientuje na dodávky 
v oblasti těsnění se zaměřením zejména na hydrauliku a pneumatiku, těsnění pro 
energetické strojírenství, těsnění pro chemický průmysl, těsnění pro automobilový 
průmysl a těsnění pro všeobecné strojírenství. Kromě dodávek těsnění se organizace 
zabývá dodávkami tepelně-izolačních materiálů a dodávkami drobných strojních 
komponentů.  
Původní obchodní činnost se postupně rozšiřovala o vlastní výrobu plochých těsnění se 
zaměřením na sériové dodávky technicky náročných výseků používaných ve 
strojírenství a v automobilovém průmyslu a na atypické kusové dodávky pro aplikace v 
energetice.  
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2.1.4 Management firmy 
Podnik řídí členové představenstva, kteří se schází na poradě jednou měsíčně. Řídí se 
dle strategie společnosti, kterou navrhuje valná hromada na schůzi jednou za rok. Úkoly 
pro splnění cílů delegují dva ředitelé společnosti, první se věnuje obchodu a druhý styku 
se zákazníky. V čele jednotlivých oddělení stojí vedoucí, kteří zodpovídají za chod 
příslušného oddělení. Vedoucí pracovníci se účastní interních jednání s vedením 
společnosti, přebírají si strategické informace a vyjednávají pracovní podmínky pro své 
podřízené. Činnost oddělení je výsledkem spolupráce všech jeho členů. 
Organizační struktura 
 
Obrázek 7: Organizační struktura SALIX INTERNATIONAL, a. s. 
(Zdroj: Vlastní zpracování dle normy ISO 9001, 2002)  
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2.2 Situační analýza 
2.2.1 Vymezení trhu 
Podnik se věnuje obchodu a podnikání v průmyslovém odvětví. Spolupracuje s podniky 
z oboru strojírenství, energetiky, automobilového a chemického průmyslu. Dále nabízí 
poradenské služby a využívá vlastní měřící centrum za účelem podnikání.  
Firma obchoduje především na tuzemském trhu, konkrétně ve Zlínském, 
Jihomoravském a Severomoravském trhu, trh na území Čech není obsazen. Realizuje se 
také na zahraničních trzích, a to na Slovensku, v Rakousku, v Německu, v Itálii, ve 
Velké Británii, v Mexiku, v Číně a na Taiwanu.  
Podnik rozděluje své zákazníky na nakupující intenzivně, normálně, málo a vůbec. 
Roční období není pro činnost firmy nijak určující.   
2.2.2 Pozice podniku v rámci distribučních cest 
Společnost SALIX INTERNATIONAL, a. s. je podnikatelský subjekt, který nakupuje 
materiál a polotovary za účelem výroby a zpracování, hotové výrobky za účelem 
dalšího prodeje. Jedná se o malý podnikatelský subjekt, s počtem zaměstnanců max. 25 
lidí a s obratem okolo 50 mil. Kč za rok. Vztahy s jednotlivými dodavateli jsou 
směrodatné pro vyjednávací pozice firmy. 
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2.2.3 Hodnocení konkurence 
Podnik bojuje na trhu se třemi největšími konkurenty, srovnání firmy SALIX 
INTERNATIONAL, a. s., s konkurenčními podniky, je následující:  
Pokorný, s. r. o. – Podnik disponuje většími výrobními kapacitami, lepší inovační 
schopností, většími disponibilními zdroji, zaměstnává větší počet kvalifikovaných 
pracovníků, existuje delší dobu na trhu, a má silnější konkurenční pozici. 
DIMER, spol. s. r. o. – Hlavní výhodou tohoto podniku je větší tržní podíl, především 
díky rovnoměrnému rozmístění poboček v ČR a na Slovensku. Firma klade velký důraz 
na marketing – umisťuje reklamu na vozidla, do veletržních katalogů, účastní se 
pravidelně veletrhů a výstav, pečuje o webové stránky, aktivně pracuje s veřejností. U 
této firmy lze pozorovat progresivní růst, který se projevuje rostoucím obratem. Firma 
zaměstnává výrazně větší počet kvalifikovaných pracovníků než firma SALIX 
INTERNATIONAL, a. s. 
GUMEX, s. r. o. – Tento podnik má více poboček, kde je možné odebrat určité 
množství zboží ihned. Díky obsazení trhu na Moravě i v Čechách má větší tržní podíl. 
Stroje pro výrobu firmy jsou moderní a výkonné. Firma věnuje velkou pozornost práci 
se zákazníkem prostřednictvím internetu, nabízí bezplatné on-line poradenství a 
objednávky.  
 Firma SALIX INTERNATIONAL, a. s. je na trhu konkurenceschopná, přestože oproti 
největším konkurenčním firmám je menší, má méně poboček, tudíž obchoduje na 
menším území než konkurence. Firma vyrábí s vyššími náklady, protože má menší 
výrobní kapacity. Na druhou stranu existuje na trhu delší dobu, než některé konkurenční 
podniky. Podnik zanedbává marketingovou strategii oproti svým konkurentům.  
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2.2.4  Analýza zákazníků  
Společnost SALIX INTERNATIONAL a. s., získala během svojí existence zákazníky 
na tuzemském i zahraničním trhu. V Evropě se realizuje na Slovensku, v Itálii, v 
Rakousku, ve Spojeném království a v Německu. Později expandovala i na asijský trh, 
konkrétně do Číny a na Taiwan. Sortiment společnosti se skládá z těsnících prvků, 
maziv a lepidel. V současné době je v nabídce asi 10 000 produktů. 
Sortiment společnosti je určen především producentům (z 80 %) a překupníkům (z 20 
%) v průmyslovém odvětví. Podniková prodejna funguje jako prodejní místo pro 
domácnosti nebo pro koupi vzorků. 
Podnik vyhledává své zákazníky podle struktury vyráběného sortimentu. Podnik sleduje 
na jakém trhu a v jakém odvětví zákazník vyrábí a konkrétně jaký typ produktů. Podle 
povahy výroby připravují nabídku pro nové zákazníky. Mezi největší tuzemské 
zákazníky patří (Salix International, 2014):  
• Zetor, Indet Safety System, Siemens, Kendrion Binder Magnety, Fremach, 
Poličské strojírny, FMP, Donghee a další. 
Mezi největší zahraniční zákazníky patří:  
• Siemens Německo, Siemens Mexiko, NAK Taiwan, SES Slovensko a další. 
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2.3 Analýza činnosti obchodního zástupce 
2.3.1 Náplň práce  
Ve společnosti SALIX INTERNATIONAL, a. s., pracují tři obchodní zástupci. 
Obsahem každodenní činnosti obchodních zástupců je pravidelný osobní kontakt se 
zákazníkem, aktualizace nabídky výrobků a služeb, řešení problémů se zákazníky, 
získávání nových kontaktů, udržování stávajících obchodních vztahů. Z hlediska 
geografického rozdělení jsou jednotlivé regiony přiděleny obchodním zástupcům, 
v nichž sami vyhledávají obchodní příležitosti. Obchodní zástupci se se zákazníky 
setkávají osobně nebo komunikují prostřednictvím telefonu nebo emailu. 
Pro výkon na této pracovní pozici, firma požaduje vzdělání na úrovni střední školy s 
technickým zaměřením. Obchodní zástupci by měli mít minimálně dvouletou zkušenost 
v oboru.  
2.3.2 Systém řízení a motivace obchodních zástupců 
Obchodní zástupci jsou řízeni ředitelem pro marketing. Všichni se setkávají na poradě 
jednou měsíčně, kterou vede zmíněný ředitel pro marketing. Každý obchodní zástupce 
slovně interpretuje přehled práce za uplynulý měsíc a také ho odevzdá v papírové 
podobě. Vedoucí porady nahlas hodnotí úspěchy a neúspěchy dotyčného a společně s 
kolegy konzultují zvolené postupy. Dále řeší problémy se zákazníky z praxe a společně 
si sdělují, jaké návrhy mají pro řešení dané situace.  
Obchodní zástupci mají za úkol sestavit časový plán práce na následující pracovní týden 
v papírové a elektronické formě. Plán práce byl sestaven firmou SALIX 
INTERNATIONAL, a. s. Má listinnou i elektronickou podobu tabulek. V tabulkách 
jsou podrobně rozepsány položky na dny, hodiny, název firmy, jméno osoby, se kterou 
se setkají a telefonní kontakt. Ředitel má možnost telefonicky kontaktovat zákazníky, 
které měl obchodní zástupce navštívit a ujistit se, že byl zákazník skutečně navštíven. 
Dále podávají individuální zprávu o úspěšnosti schůzek a uzavřených obchodů. 
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Platové podmínky pro tuto pozici jsou určeny jako fixní část platu v určité výši plus 
2,5% provize z obratu. Fixní část platu prodejce motivuje k vyšším výkonům. Dalším 
motivačním prvkem je morální hodnocení prodejců – veřejná pochvala na poradě a 
individuální podpora od vedoucího. Prodejci jsou také motivováni bonusovým 
systémem, do kterého je zahrnuto neomezené užívání osobního automobilu, i pro 
soukromé účely, zdarma služební telefon, osobní iPad, využívání hardwarového 
vybavení firmy a stravenky. Obchodní zástupci pracují ve standardní pracovní době a 
dovolenou mají vymezenou dle Zákoníku práce na 4 týdny. Ti nejlepší prodejci se 
mohou vzdělávat nad rámec obvyklé praxe, jsou školeni u největších dodavatelů, jak v 
ČR, tak v zahraničí. Zaměstnanci firmy dostávají pravidelně pozornosti k výročí a jsou 
pro ně pořádány společenské akce k poděkování za dobrou spolupráci. 
2.3.1 Vzdělávání 
Všichni tři obchodní zástupci se mohou účastnit prezentací, odborných školení a 
seminářů, které dodavatelé pořádají. Výběr účastníků není vzhledem k nízkému počtu 
osob nijak omezen. Na těchto školeních jsou prezentovány nové výrobky a jejich 
vlastnosti. Obchodní zástupci na začátku školení obdrží propagační materiály o 
produktu, kde jsou uvedeny informace technického a obchodního charakteru. Zpravidla 
mají podobu několika stránkového letáku, který si mohou obchodní zástupci ponechat. 
Další potřebné informace mohou čerpat z katalogů firem, které slouží pro vyhledávání 
odborných a technických informací.   
Pro ověření jejich znalostí slouží pravidelné znalostní testy sortimentu včetně 
technických a jiných charakteristik. Testy připravují vedoucí oddělní nebo dodavatelé. 
Výsledky testů slouží k posouzení, zda má obchodní zástupce dostatečné znalosti o 
produktech, které nabízí. 
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2.4 Analýza současného stavu řízení vztahu se zákazníky  
2.4.1 Získávání nových zákazníků 
Podnik získává nové zákazníky mnoha způsoby. Jsou vyhledáváni prostřednictvím 
internetu, v odborných časopisech, pomocí reklamy – billboardy, prodejny, také na 
veletrzích a výstavách jak v ČR a na Slovensku (Strojírenský veletrh Brno, Strojírenský 
veletrh Nitra), tak v zahraničí (Düsseldorf - Achema, Poznaň - Hape, Tchaj-pej – 
Plastic&Rubber Industry Show, aj.) a v neposlední řadě pomocí osobní aktivity. 
Společnost vyhledává takové zákazníky, kteří ke své činnosti potřebují sortiment firmy 
SALIX INTERNATIONAL, a. s. Potencionální zákazníky osloví a případně zahájí 
spolupráci. 
2.4.2 Péče o stávající zákazníky 
Obchodní zástupci jsou povinni být k dispozici svým zákazníkům každý den v pracovní 
době, především telefonicky nebo prostřednictvím emailové komunikace. Obchodní 
zástupci řeší se zákazníky jejich objednávky, poskytují technické poradenství, sestavují 
a konzultují nabídku, řeší reklamace, hlídají dodací lhůty, případně řeší alternativy 
dodání zboží, radí s výběrem sortimentu. Součástí zákaznického servisu, který firma 
poskytuje, je bezplatné poradenství. Současně mohou zákazníci využít služby měřícího 
centra pro kontrolu kvality výrobků.  
Obchodní zástupci udržují se stávajícími zákazníky pravidelný osobní kontakt, přibližně 
jednou za dva měsíce. Úkolem je projednání stávající nabídky, aktualizace nabízených 
výrobků, projednání obchodních podmínek. Stávající zákazníci dostávají aktuální 
nabídku elektronickou poštou. V případě, že firma nabídne nový produkt, tuto informaci 
poskytují obchodní zástupci všem stávajícím zákazníkům telefonicky či elektronickou 
poštou.  
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2.4.3 Marketingová strategie vztahu se zákazníky 
Z pohledu marketingu společnost vystavuje nabídku na reklamní plochy (billboardy, 
budovy, automobily), inzeruje v katalozích pro vystavovatele na veletrzích a výstavách, 
vystavuje každoročně na strojírenském veletrhu v Brně. Pro podporu prodeje organizuje 
společenské akce určené pro klíčové zákazníky. Dále sponzoruje sportovní tým české 
reprezentace v In-line hokeji, figuruje jako sponzor obecních a krajských aktivit 
(výstavba Kapličky v obci, Dětský den, závody dobrovolných Hasičů) a zaměstnává dva 
invalidní občany na pozici dělníků.   
2.5 360stupňová zpětná vazba 
Záměrem 360stupňové zpětné vazby je zjistit, jaký vztah mají obchodní zástupci se 
svými zákazníky. Hodnocené charakteristiky hovoří o spokojenosti zákazníků 
v obchodním vztahu s podnikem a dovednostech a znalostech obchodních zástupců. 
Výsledky zpětné vazby budou využity pro rozvoj obchodních zástupců a zlepšení 
vztahů se zákazníky.   
Data byla získána písemnou metodou dotazování. Vedení firmy obdrželo instrukce pro 
hodnotitele a pokyny k vyplnění dotazníků. Účastníci vyplnili formulář, který je 
předmětem přílohy č. 4. Dotazník byl sestaven z 11 klíčových kompetencí a následně 
rozveden v 5 doplňujících položkách. Hodnotitelé doplnili do tabulky číselnou hodnotu 
dle hodnotící škály, viz příloha č. 3.   
Výsledky zkoumání jsou určeny do rukou hodnocených obchodních zástupců a jejich 
nadřízených. Nebudou mít žádný dopad na hodnocení obchodních zástupců, protože je 
tento nástroj využit ve společnosti poprvé. Z počátku je nezbytné získat důvěru 
zúčastněných a předejít počáteční demotivaci k využití nového nástroje. Od hodnotitelů 
lze očekávat opatrný přístup kvůli obavám z dopadu výsledků.  
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2.5.1 Hodnocení obchodních zástupců 
Hodnocení klíčových kompetencí 
 
Graf 1: Hodnocení klíčových kompetencí č. 1 
(Zdroj: Vlastní zpracování, 2014) 
V paprskovém diagramu pana Blahuše nalézáme nejlepší hodnocení pro společenské 
chování. Také je zde nejvýraznější rozdíl mezi sebehodnocením a hodnocením kolegů. 
Značí to, že pan Blahuš se umí dobře chovat ve společnosti, zná pravidla etikety, má 
příjemné vystupování a na své okolí působí dobrým dojmem, ovšem sám si v této 
oblasti nevěří. 
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Pan Blahuš považuje za své slabé stránky prezentační dovednosti, budování vztahu se 
zákazníkem a plánování a organizaci práce. Tato skutečnost může mít souvislost 
s nedostatečným sebevědomím při prezentování. Pokud se pan Blahuš necítí silný při 
plánování a organizaci své práce, je možné, že dělá chyby, nedokončuje slíbené věci v 
termínu a nemá systém, který by mu nedovolil některé pracovní kroky vynechat či 
opomenout. Ovšem ostatní kolegové hodnotí tuto vlastnost daleko kladněji. Právě 
špatná organizace práce může pana Blahuše zbytečně stresovat. 
Hodnocení rozšířených kompetencí  
Následující tabulky rozšířených kompetencí napovídají, že si pan Blahuš příliš nevěří v 
oblastech vztahu se zákazníky a s jinými lidmi, kdežto postoj jeho kolegů k věci je 
velmi pozitivní. Značí to, že pan Blahuš je vstřícný a ochotný člověk a umí vycházet 
s lidmi. Kritický postoj zaujímá jeho nadřízený ke schopnosti udržet dlouhodobý vztah 
se zákazníkem, zřejmě to má souvislost s hodnocením klíčových kompetencí a 
pracovním výkonem pana Blahuše v této oblasti.  
Dále pan Blahuš nemá příliš velké sebevědomí v oblasti hledání alternativy při řešení 
problémů se zákazníky, naopak kolegové z firmy tuto schopnost hodnotí pozitivně, z 
části se na nalezení alternativy podílejí také, takže mohou představovat pro pana 
Blahuše oporu při řešení problémů se zákazníky.  
Za pozornost stojí hodnocení integrity, kdy o sobě pan Blahuš míní, že umí přiznat 
chybu a přijmout zodpovědnost za svou práci, stejně jako jeho kolegové, ovšem 
nadřízený má poněkud kritičtější pohled na věc. Hodnotitelé se shodují, že pan Blahuš 
umí dobře přijmout zodpovědnost za svou práci, on sám se domnívá, že ji umí přijmout 
výborně. Se stejnou kritikou nadřízeného se setkáme u hodnocení osobních kvalit, kdy 
odpovědnost a spolehlivost nejsou vnímány zrovna dobře. Pan Blahuš se necítí 
disciplinovaně, kdežto ostatní hodnotitelé jej vnímají jako zodpovědného člověka.  
O úrovni komunikace bylo okrajově řečeno v paprskovém diagramu. Pan Blahuš si 
nevěří v komunikaci a sdílení informací, kolegové i nadřízený ho hodnotí jako silného v 
této oblasti.  
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Jednou ze slabých stránek pana Blahuše je společenský oděv a řeč těla. Sklízí silnou 
kritiku ze strany nadřízeného v tomto směru, zatímco kolegové na stejné úrovni 
považují jeho společenský oděv za velmi dobrý. Stejně ostatní kolegové vnímají i jeho 
řeč těla. V tomto případě bych věnovala pozornost kritice nadřízeného, protože i ostatní 
obchodní zástupci získali špatné hodnocení v této kategorii. 
V oblasti pracovní iniciativy je v očích ostatních hodnotitelů, zejména ostatních OZ 
velmi motivovaný, ovšem jemu samotnému chuť plnit výzvy chybí.  
Pan Blahuš se domnívá, že si umí stanovit priority, ovšem jeho nadřízený nesouhlasí a 
ostatní hodnotitelé také ne. Z předchozího hodnocení se dá usoudit, že oblast plánování 
a organizace práce nebudou silnou stránkou pana Blahuše. 
Schopnost rozhodování, resp. rychlost rozhodování, vidí pan Blahuš jako 
neuspokojivou, stejně jako svou odolnost ve stresových situacích, nadřízený se k této 
věci staví kladně, stejně jako zbytek hodnotitelů. Pravděpodobně bude pro pana Blahuše 
těžké pracovat ve vypjatých stresových situacích, které si žádají rychlé a věcné 
rozhodnutí, svou práci ale viditelně odvádí dobře.  
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Silné a slabé stránky hodnoceného  
 
Silné Slabé 
Loajalita ke společnosti a jejím principům 
Společenský oděv, řeč těla 
(Společenské chování) 
Respektování konkurenční doložky ve 
smlouvě (Integrita) 
Přijetí zodpovědnosti za vlastní práci 
a rozhodování (Integrita) 
Schopnost vhodně hájit zájmy společnosti 
(Společenské chování) 
Hledání alternativy 
(Řešení problému se zákazníkem) 
Schopnost předcházet konfliktům 
(Odolnost vůči zátěži při práci) 
Schopnost stanovit si priority 
(Plánování a organizace práce) 
Ovládání emocí 
(Odolnost vůči zátěži při práci) 
Ochota plnit výzvy 
(Pracovní iniciativa) 
 
 Tabulka 1: Silné a slabé stránky hodnoceného 
(Zdroj: Vlastní zpracování, 2014) 
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Hodnocení klíčových kompetencí 
 
Graf 2: Hodnocení klíčových kompetencí 
 (Zdroj: Vlastní zpracování, 2014) 
V grafu č. 2 můžeme pozorovat, že pan Oberta považuje jako svou silnou stránku 
úroveň společenského chování, kterou hodnotí i další kolegové pozitivně. Za pozornost 
stojí hodnocení prezentačních dovedností pana Oberty. On je považuje za svou silnou 
stránku, kdežto ostatní hodnotitelé odpovídali opačně. Je tedy zřejmé, že pan Oberta 
silně nadhodnocuje své schopnosti v této oblasti nad mínění ostatních. Bylo by vhodné 
se pozastavit nad touto informací a pomoci mu naučit se správně prezentovat. Na druhé 
straně, schopnost plánování a organizace práce považuje za slabou stránku, kdežto 
kolegové ho v tomto ohledu vidí mírně pozitivněji. Je možné, že je pro něj tato činnost 
stresující a obtížná, přestože ji v praxi zvládá dobře. Významný rozdíl můžeme 
pozorovat ve  vnímání etického přístupu pana Oberty ze strany jeho kolegů, kdy vnímají 
jeho integritu výrazně lépe než on sám.   
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Hodnocení rozšířených kompetencí  
Rozvoj a budování vztahu se zákazníkem je viditelně silná stránka pana Oberty. Dobré 
hodnocení získal jak od kolegů z firmy, tak od nadřízeného i svých zákazníků. Za 
povšimnutí stojí hodnocení zákazníků ohledně pravidelné komunikace, zdá se být 
nedostatečnou. Také lze pozorovat nízké sebehodnocení schopnosti udržet si 
dlouhodobý vztah se zákazníkem a vycházet vstříc zákazníkovi. Vzhledem k hodnocení 
nadřízeného a zákazníků ke schopnosti udržení dlouhodobý vztah, lze považovat obavu 
pana Oberty za zbytečnou. Pan Oberta si myslí, že neumí vycházet vstříc zákazníkovi, 
což by mělo být podnětem pro zamyšlení a případný rozvoj dostupných prostředků 
k jeho práci. 
Řešení problémů se zákazníky zřejmě není pro pana Obertu úplně jednoduché. Největší 
rezervy má podle zákazníků a nadřízeného ve strategickém myšlení a v samostatnosti. 
Zde je strategické myšlení klíčové pro správné rozhodování klíčové, proto by se pan 
Oberta měl naučit správně nakládat se všemi dostupnými informacemi a kombinovat 
nabídku na míru potřeb zákazníka. Pan Oberta ovšem umí dobře identifikovat problém, 
zde se cítí stejně silný, jako v oblasti argumentace. Ostatní to hodnotí hůře.  
Pan Oberta je evidentně čestný zaměstnanec, který dodržuje etiku a je schopen přiznat 
vlastní chybu. Nejlepší hodnocení obdržel pro respektování konkurenční doložky, z 
čehož vyplývá, že se tomuto zaměstnanci dá plně věřit a nikdy by neprozradil firemní 
tajemství. Co ovšem není příjemné, je hodnocení zákazníků ke schopnosti přijetí 
zodpovědnosti za vlastní práci a rozhodnutí. Zřejmě to pramení z nějaké nedobré 
předchozí zkušenosti, se kterou by se měl ovšem vyrovnat. Také ostatní obchodní 
zástupci hodnotí výrazně hůř loajalitu pana Oberty ke společnosti, ale vzhledem ke 
kladnému hodnocení ostatních hodnotitelů se zřejmě jedná o vyřizování účtů mezi 
kolegy.  
Oblast komunikace je silnou stránkou pana Oberty. Mezi ty nejlepší patří umění 
naslouchat, což je velmi důležité pro zjištění všech požadavků zákazníků. Schopnost 
reagovat na otázky ale není zrovna silnou stránkou pana Oberty. Vzhledem k tomu, že 
toto hodnocení udělili zákazníci, měl by se pan Oberta zaměřit na zlepšení vztahu, 
komunikace se zákazníky a řešení jejich problémů.  
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Co se týká společenského chování, je pan Oberta dobře vychovaný člověk a firmě 
neudělá ani ve společnosti špatné jméno. Paradoxně v oblastech, ve kterých se cítí silný, 
jej ostatní vidí negativněji. Jedná se o sebeprezentaci a řeč těla. Naopak si nevěří ve 
znalosti společenské etikety, ostatní ji posuzují kladně. Pozitivní se zdá být vůle hájit 
zájmy společnosti.  
Pracovní iniciativa i prezentační dovednosti patří k silným stránkám pana Oberty. 
Jediné, na co by se mohl zaměřit, je obsah jeho projevu. 
Analýza výsledků vlastní práce patří mezi slabé stránky. Pan Oberta neumí podle sebe 
ani podle svých zákazníků připravovat ucelené analýzy a nedokáže shrnout výsledky 
své práce. Podle hodnocení ostatních kolegů lze usoudit, že má rezervy v této oblasti 
opět směrem ke svým zákazníkům.  
Z hlediska povahy pana Oberty, se jedná o velmi kvalitního člověka, je spolehlivý, 
odpovědný, disciplinovaný a dokonce má i pozitivní přístup k práci. Ve stresových 
situacích se necítí dobře, neumí správně a rychle reagovat a ztrácí schopnost 
strategického myšlení.  
Celkově by pan Oberta měl rozvíjet komunikaci se zákazníkem a posílit vztahy se 
zákazníky, přestože jim umí perfektně naslouchat, v pravidelné komunikaci a řešení 
problémů má rezervy. Měl by se také zaměřit na rozvoj strategického myšlení a 
kombinace dostupných variant při řešení jakéhokoliv problému se zákazníky.  
64 
 
Silné a slabé stránky hodnoceného 
Silné stránky Slabé stránky 
Respektování konkurenční doložky 
(Integrita a čestnost) 
Strategické myšlení  
(Řešení problémů se zákazníky) 
Obhajoba zájmů společnosti  
(Společenské chování) 
Řeč těla  
(Společenské chování) 
Odpovědnost (Osobní kvality) 
Analýza výsledků vlastní práce 
(Organizace a plánování) 
Spolehlivost (Osobní kvality) Reakce na otázky (Úroveň komunikace) 
Znalost společenské etikety  
(Společenské chování) Sebeprezentace (Společenské chování) 
Tabulka 2: Silné a slabé stránky hodnoceného 
(Zdroj: Vlastní zpracování, 2014) 
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Hodnocení klíčových kompetencí 
 
Graf 3: Hodnocení klíčových kompetencí 
(Zdroj: Vlastní zpracování, 2014) 
Z hodnocení pana Štrosnera vyplývá, že pohled jeho samotného je velmi rozdílný od 
pohledu ostatních. Co se týká schopnosti řešit problémy se zákazníky, kolegové a 
zákazníci mají daleko více negativní názor na pana Štrosnera, než on sám. Stejné je to i 
v oblastech společenského chování a prezentačních dovedností. Pan Štrosner se 
evidentně prezentuje nevhodně a nerespektuje společenskou etiketu, proto se mu nedaří 
budovat pevné vztahy se zákazníky. Právě pan Štrosner hodnotí své společenské 
chování nejlepší možnou známkou, z čehož lze usoudit, že na své chování nemá 
správný náhled. Co se týká pracovní iniciativy a schopnosti plánování a organizace 
práce, pan Štrosner je považuje za své slabé stránky, přestože ho ostatní vidí jako 
pracovitého člověka. Zřejmě je pro něj stresující plnit velký objem pracovních úkolů.  
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Hodnocení rozšířených kompetencí 
Celkově pan Štrosner získal horší hodnocení než jeho kolegové. Výsledky byly 
konzultovány s vedením společnosti, které souhlasilo, že jsou již delší dobu nespokojeni 
s pracovním výkonem pana Štrosnera. To se zřejmě promítlo do hodnocení jeho osoby. 
Z měření jsme se dozvěděli následující: 
Budovat a pěstovat vztah se zákazníkem pan Štrosner zvládá velmi dobře. Obdržel 
vysoké hodnocení nejen ze strany kolegů, ale především od svých hlavních zákazníků, 
kteří jsou s jeho přístupem spokojeni. Jediný, kdo se na tuto oblast dívá skepticky, je 
jeho nadřízený. Postupně v hodnocení uvidíme, že má kritický postoj ve všech 
oblastech. 
Přestože pan Štrosner vede vztah se svými zákazníky příkladně, jeho slabou stránkou je 
řešení problémů s nimi. Nedokáže je včas odhalit, najít správnou alternativu a není 
schopen na problému pracovat samostatně. Často se obrací na nadřízeného, čímž 
zdržuje nejen jeho, ale také sebe v práci, a celý proces tím prodlužuje. I zákazníkům 
pana Štrosnera se nelíbí, jak postupuje při řešení problémů. Na tuto oblast by měl 
zaměřit nejvíce pozornosti. 
Co se týká čestného přístupu, je pan Štrosner dobrý zaměstnanec. Podle hodnocení plně 
respektuje konkurenční doložku společnosti, je loajální a přiměřeně situaci si dokáže 
přiznat chybu. V čem má ale o sobě klamné mínění, je jeho schopnost přijmout 
odpovědnost za vlastní práci a rozhodování. Sám sebe vidí tak, že je této věci schopen 
dobře, jeho nadřízený to ale posuzuje tak, že je toho schopen jen málokdy. 
V oblasti komunikace je pan Štrosner spíše průměrný.  Pozitivní je jeho schopnost 
naslouchat, naopak by měl zapracovat na svých schopnostech reagovat na otázky. To 
také v hodnocení sám přiznává. 
O poznání slabší stránkou je společně se schopností řešit problémy zákazníků, také 
společenské chování pana Štrosnera, ostatně jak už naznačilo hodnocení klíčových 
kompetencí v paprskovém diagramu. Zejména nadřízený a zákazníci kritizují jeho 
společenský oděv a řeč těla.  
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Ani prezentační dovednosti nejsou nijak zvlášť silnou stránkou tohoto obchodního 
zástupce. Měl by zapracovat především na obsahu projevu. Je dobré, že i on sám v této 
oblasti cítí rezervy, takže bude jistě nakloněn jejímu rozvoji. 
Pan Štrosner je zřejmě nadšený zaměstnanec, ale pravděpodobně nedává své nadšení 
najevo. O jeho chuti plnit výzvy a pracovat kvalitně a efektivně neví jeho nadřízený. 
Možná je zde chyba na straně vedení, které nedostatečně zaměstnance motivuje.  
Při pohledu na hodnocení plánování a organizace práce pan Štrosner neumí dodržet 
časový plán a je si toho vědom. Nadmíru si věří v oblasti samostatné práce a analýzy 
výsledků své práce, což odmítá jeho nadřízený i zákazníci, protože jak už bylo 
hodnoceno v kompetenci řešení problému se zákazníky, pan Štrosner má se 
samostatnou prací problém stejně jako s hledáním řešení, s rozhodováním a i s 
následnou analýzou pracovního výkonu. Také neumí analyzovat všechny dostupné 
informace, přestože si myslí, že umí. Co trápí jeho zákazníky, je rychlost rozhodování a 
absence objektivního přístupu k věci. To je poměrně zásadní zjištění pro rozvoj pana 
Štrosnera, zřejmě zde hraje roli jeho vyšší věk. 
Všichni hodnotitelé považují pana Štrosnera za spíše kvalitního člověka, mezi jeho 
osobní kvality patří odpovědnost a spolehlivost. On sám se necítí dobře při náporu 
stresu, ale zřejmě ho zvládá dobře, protože kolegové ho hodnotí jako odolného a 
klidného člověka.  
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Silné a slabé stránky hodnoceného 
Silné stránky Slabé stránky 
Respektování konkurenční doložky v 
pracovní smlouvě (Integrita) 
Samostatnost  
(Řešení problému se zákazníkem) 
Loajalita ke společnosti a jejím principům 
(Integrita) Společenský oděv (Společenské chování) 
Schopnost přiznat chybu (Integrita) Řeč těla (Společenské chování) 
Budování vztahu se zákazníkem Obsah projevu (Prezentační dovednosti) 
Předcházení konfliktním situacím 
(Odolnost vůči zátěži při práci) 
Schopnost hledání alternativy  
(Řešení problému se zákazníkem) 
Tabulka 3: Silné a slabé stránky hodnoceného 
(Zdroj: Vlastní zpracování, 2014) 
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2.5.2 Shrnutí – Individuální zpráva 
Na základě zjištěných informací je sestaven rozvojový plán pro skupinu obchodních 
zástupců.  
Silné stránky 
Z analýzy výsledků bylo zjištěno několik pozitivních faktorů. Jsou to následující silné 
stránky obchodních zástupců společnosti – obchodní zástupci zachovávají silnou 
loajalitu vůči společnosti SALIX INTERNTIONAL, a. s., respektují a hájí její zájmy a 
rovněž respektují konkurenční doložku v pracovní smlouvě. To vzbuzuje dojem, že 
zaměstnanci jsou důvěryhodní, nevyzradí obchodní tajemství společnosti a následují 
cíle a zájmy společnosti. Jsou také schopni předcházet konfliktním situacím, a pokud 
nastanou, umí při nich ovládat své emoce a chovat se dle společenské etikety. Mezi silné 
stránky těchto zaměstnanců patří také spolehlivost a odpovědnost.  
Slabé stránky 
U obchodních zástupců byla vysledována špatná úroveň znalostí společenského 
chování. Rozvoj těchto vlastností bude předmětem doporučených školení zaměstnanců. 
Často se vyskytuje kritika společenského oděvu, řeči těla, sebeprezentace a obsahu 
projevu obchodních zástupců. To může mít špatný vliv při utváření prvního dojmu. 
Negativní obraz o obchodním zástupci utváří i negativní obraz o firmě jako celku. Tento 
fakt bude také tématem školení obchodních zástupců.  
Dle výsledků měření shledáváme jako další slabé stránky obchodních zástupců 
strategické myšlení, schopnost hledání alternativy, samostatnost při řešení problémů se 
zákazníky, schopnost rozhodování a rychlost reakce na otázky. Všechny zmíněné oblasti 
se týkají styku se zákazníkem, což shledávám jako zásadní nedostatek pro fungování 
obchodních vztahů, proto bych doporučila se této oblasti věnovat následovně.  
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Vedení obchodních zástupců by se mělo dále zajímat o zlepšení plnění interních úkolů 
zaměstnanců, především jim pomoci analyzovat výsledky své práce a také podporovat 
jejich chuť k práci. Zaměstnanci by měli umět stanovit si priority a nést odpovědnost za 
vlastní rozhodnutí.   
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3 VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ 
Úkolem návrhové části je nalézt soubor prvků, které povedou ke zlepšení vztahu firmy 
(obchodních zástupců) se zákazníky, zvýší spokojenost zákazníka a zlepší ekonomické 
výsledky obchodních zástupců. Doporučuji zaměřit se na vzdělávání prodejců formou 
školení a dále na individuální práci s jednotlivými obchodními zástupci dle povahy 
jejich slabých stránek. Náplň školení by se měla týkat kompetencí v oblasti chování, 
angl. tzv. „soft skills“, neboli měkkých dovedností, ve kterých mají obchodní zástupci 
rezervy. Tato školení rozvíjí interpersonální dovednosti, které jsou nezbytnou součástí 
odborné způsobilosti obchodních zástupců. 
Mezi měkké dovednosti, na jejichž rozvoj by se mělo školení obchodních zástupců 
zaměřit, jsou: komunikační dovednosti, společenská etiketa, řešení konfliktních situací, 
sebereflexe, strategické myšlení, analogické myšlení, schopnost rozhodování a 
asertivita. 
Školení probíhají v místě konání kurzu, jedná se většinou o kurzy veřejné. Pro každou 
oblast bude vybráno několik možných variant, které budou zhodnoceny s ohledem na 
obsah kurzu, cenu, místo konání, délku trvání, termín a celkovou nákladovost.  
3.1 Společenská etiketa 
Jako první byla vybrána problematika společenského chování. Kurzy společenského 
chování jsou zaměřeny na základy etikety, komunikaci, předávání vizitek, 
představování a oslovování, základy stolování, vhodné oblékání, a další. Obvykle jsou 
vedeny formou interaktivního dialogu s lektorem, teoretické přednášky, ukázky a 
tréninku modelových situací, a diskuzí situací z praxe. Absolventi kurzu si osvojí 
pravidla etikety a společenského chování. Budou schopni chovat se v souladu se 
zaběhnutými společenskými pravidly. Firma tím získá kompetentní osoby na svou 
stranu, na které se bude moci spolehnout v každé společensky náročné situaci.  
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 TIMING Praha EVERESTA EDUCITY 
Název kurzu 
Etiketa – intenzivní 
a úplný celodenní 
kurz a trénink 
Kurz etikety a 
společenského 
chování 
ETIKETA v praxi 
– základy 
sebejistého 
společenského 
chování  
Cena 
5 000 Kč – 
skupinové slevy 
2 500 Kč 5 375 Kč 
Program 
Komunikace, 
etiketa, stolování, 
společenské 
události, oblékání. 
Etiketa, 
komunikace, 
oslovení, stolování, 
vystupování na 
veřejnosti, 
oblékání. 
Etiketa, image, 
komunikace, 
stolování, 
představování. 
Délka trvání 7 hodin 1 den 6 hodin 
Místo konání Praha 
Praha/ Brno/ 
Ostrava 
Praha 
Náklady (cestovné, 
stravné) pro 
jednoho 
zaměstnance 
Cestovné 700 Kč 
Stravné 120 Kč 
Praha 700 Kč Brno 
190/ 260 Kč             
Ostr 190/ 390 Kč 
Stravné 190 Kč 
Cestovné 700 Kč 
Stravné 120 Kč 
Celkové náklady 
na kurz 
5 820 Kč 
3 390/ 2 950/ 3 080 
Kč 
6 195 Kč 
Tabulka 4: Nabídka kurzů společenského chování 
(Zdroj: Vlastní zpracování, 2014) 
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Společnost TIMING nabízí kurz s názvem Etiketa – intenzivní a úplný celodenní kurz a 
trénink. Kurz je věnován problematice, komunikaci a etiketě v byznysu, základům 
stolování, chování při společenských událostech a problematice dress codu. Tento kurz 
trvá 7 hodin a koná se v Praze. Jeho cena je celkem průměrná, a to 5 000 Kč. Firma 
TIMING nabízí skupinové slevy okolo 3-5%. Vzhledem k místu konání a délce trvání 
kurzu, musíme uvažovat o nákladech na dopravu a stravné. Dopravné je vyčísleno na 
700 Kč tam i zpět a zaměstnanci obdrží stravné ve výši 120 Kč na den. Celkové náklady 
na kurz pro jednoho zaměstnance jsou vyčísleny na 5 820 Kč.   
Nejlevnější variantou je kurz společnosti EVERESTA s názvem Kurz etikety a 
společenského chování. Firma má dobré reference od velkých českých i zahraničních 
partnerů, pořádá množství různých školení a kurzů, má širokou nabídku produktů a 
služeb. Cena kurzu je 2 500 Kč za jeden školící den. Program kurzu je věnován etiketě, 
základům komunikace, oslovování, stolování, vystupování na veřejnosti a vhodnému 
oblékání. Zájemce si může vybrat místo konání kurzu, a to v Brně, Praze i Ostravě. Pro 
firmu SALIX INTERNATIONAL, a. s. se zdá jako nejvhodnější místo konání Brno, 
protože ušetří za náklady na dopravu, dohromady se stravným na celý den kurz vyjde 
firmu na 2 950 Kč pro jednoho zaměstnance. S ohledem k ceně, místu konání a 
dlouholetým zkušenostem společnosti EVERESTA, bych doporučila výběr tohoto 
kurzu.   
Školící firma Educity pořádá kurz s názvem ETIKETA v praxi – základy sebejistého 
společenského chování pro obchodníky, asistentky, manažery za cenu 5 375 Kč. Kurz je 
také veřejný, koná se v Praze, trvá 6 hodin a má totožný program jako předchozí kurzy, 
ale navíc se věnuje problematice image, se kterou obchodní zástupci společnosti SALIX 
INTERNATIONAL, a. s., potřebují seznámit. Náklady na kurz jsou v celkové výši 
6 195 Kč. 
Z hlediska obsahu kurzů se zdá být nejzajímavějším kurz firmy ETIKETA, přestože 
trvá pouze 6 hodin. Pokud bude firma uvažovat o ceně kurzu a dalších nákladech 
spojených s kurzem, jednoznačně doporučuji kurz firmy EVERESTA. Tento kurz je 
celodenní a lze předpokládat dostatek času na trénink získaných dovedností. 
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3.2 Soubor obchodních a komunikačních dovedností 
Další oblast, kterou je vhodné rozvíjet u obchodních zástupců firmy, je oblast 
komunikace, obchodních dovedností, organizace práce a rozhodování. V následující 
tabulce jsou zachyceny nabídky kurzů pro rozvoj těchto dovedností.  
Pořadatel Topvision 
Centrum služeb 
pro podnikání 
Topvision 
Název kurzu 
Akademie prodeje 
pro obchodní 
zástupce 
Komunikační 
dovednosti 
5+1 nejvíce 
stresových situací 
v obchodní praxi 
Cena 
8 469 Kč – 
množstevní sleva 
10% 
7 260 Kč 6 240 Kč 
Program 
Komunikační 
dovednosti, 
psychologie 
prodeje, vztah a 
péče o zákazníka, 
klíčový zákazník. 
Vyjednávání, 
náročné 
komunikační 
situace, prezentace, 
zvládání emocí. 
Jak posílit slabé 
stránky, bojovat 
proti stresu, 
timemanagement, 
obchodní triky, 
schopnost 
rozhodování. 
Délka trvání 1,5 hod. 2 dny 8 hod. 
Místo konání Praha/ Brno Praha Praha 
Náklady (cestovné, 
stravné) pro 1 
zaměstnance 
Praha 700 Kč 
Brno70/ 260 Kč 
Stravné 70 Kč 
Praha 700 Kč 
Stravné 2x190 Kč 
Ubytování xy Kč 
Praha 700 Kč 
Stravné 120 Kč  
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Celkové náklady 
na kurz 
9 239/ 8 799 Kč 8 340 Kč + xy Kč 7 060 Kč 
Tabulka 5: Nabídka kurzů obchodních a komunikačních dovedností 
(Zdroj: Vlastní zpracování, 2014) 
Ze zmíněných variant se zdá jako nejvíce atraktivní nabídka Centra služeb pro 
podnikání. Jejich nabídka je cenově srovnatelná s ostatními kurzy, firma ovšem musí 
zvážit náklady na ubytování pro zaměstnance, protože kurz trvá celé dva dny. Kurz je 
zaměřen na komunikační a obchodní dovednosti, náročné situace a asertivitu. Místo 
konání je Praha, což představuje pro firmu vyšší náklady na dopravu a stravné pro 
zaměstnance. Vzhledem k atraktivnímu obsahu kurzu a lákavou délkou trvání bych 
zvážila výběr tohoto kurzu, přestože bude finančně nákladnější.  
Další dva kurzy nabízí společnost Topvision. Oba kurzy mají zajímavý obsah informací. 
První z nich – Akademie prodeje pro obchodní zástupce trvá pouhou hodinu a půl a jeho 
cena je téměř 8 500 Kč. Kurz je tedy finančně nákladný a příliš krátký na to, aby se 
firmě vyplatilo své zaměstnance na něj posílat. Druhý kurz 5+1 nejvíce stresových 
situací v obchodní praxi – je zajímavý jak cenově, tak obsahem. Zajímavé jsou celkové 
náklady na kurz. Přestože kurz trvá celých 8 hodin, celkové náklady včetně dopravy 
představují pro firmu 7 060 Kč. Zaměstnanci tímto kurzem ztratí pouze jeden pracovní 
den, pro firmu to tedy znamená nižší náklady na stravné a nulové náklady na ubytování, 
oproti kurzu z Centra služeb. Z tohoto důvodu firmě SALIX INTERNATIONAL, a. s. 
kurz doporučuji.   
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3.3 Individuální rozvojový plán 
Dalším způsob, jakým lze zlepšit přístup obchodních zástupců k zákazníkům, je 
individuální práce s obchodními zástupci. Pro každého obchodního zástupce navrhuji 
několik doporučení, které jim usnadní plnit každodenní pracovní úkoly.   
Pan Blahuš má problém s organizací práce, doporučuji využívat poznámkový blok, diář 
nebo iPad pro zaznamenávání všech pracovních úkolů. Pan Blahuš se naučí 
systematicky třídit práci a bude mít pomůcku pro organizaci práce. Tento nástroj 
povede k větší spolehlivosti a odpovědnosti. Pokud se pan Blahuš naučí tímto způsobem 
pracovat, je reálné, že změnu pocítí i jeho zákazníci. Dále doporučuji věnovat část 
poradního dne tréninku prezentace produktů, aby pan Blahuš získal v této oblasti 
sebejistotu.  
Pro pana Obertu doporučuji uplatnění poznámkového bloku, diáře či iPadu ze stejného 
důvodu jako u pana Blahuše. Dále doporučuji kontrolu pravidelnosti komunikace se 
zákazníky. Doporučuji, aby pan Oberta zahrnul zprávy o kontaktu se svými zákazníky 
do týdenního plánu, který bude kontrolovat jeho nadřízený. Dále doporučuji změnit 
způsob přípravy nabídky pro zákazníky pana Oberty. Bylo by vhodné, aby pan Oberta 
nabídku sám zpracoval, zkonzultoval ji s nadřízeným, doplnil o možné alternativy a až 
potom odeslal zákazníkovi.  
Doporučení pro pana Štrosnera je ohledně organizace práce stejné, jako pro jeho 
kolegy. Poslouží mu jako pomůcka pro dodržování časového plánu. Pan Štrosner se 
díky ní stane zodpovědnějším a spolehlivějším. Doporučuji, aby pan Štrosner věnoval 
pozornost samostatné práci a snažil se hledat možná řešení nejprve sám a až potom 
žádal o pomoc kolegy a nadřízené. Zároveň shledávám jako vhodné pravidelné 
hodnocení jeho nabídky od nadřízeného. Povede to ke včasné kontrole a opravě 
nedostatků v nabídce.  
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3.4 Metriky 
Navrhuji, aby společnost SALIX INTERNATIONAL, a. s. sledovala změny v přístupu 
obchodních zástupců pomocí 360stupňové zpětné vazby v půlročním intervalu. Tento 
nástroj je atraktivní zejména pro svou jednoduchost a nízkou nákladovost. Hodnocení 
bude probíhat stejně, jako v případě této bakalářské práce, která poslouží jako podklad 
pro proces a vyhodnocení zkoumání. Do hodnocení doporučuji zapojit obchodní 
zástupce, kolegy z firmy, vybrané zákazníky a nadřízeného obchodních zástupců. 
Výsledky mohou být porovnány s dosaženými výsledky z této práce.  
Dále doporučuji zorganizovat hodnotící pohovory s jednotlivými obchodními zástupci 
v půlročním intervalu. Náplní pohovoru bude zjistit, jak vyhovují předchozí doporučení 
obchodním zástupcům v praxi, zdali se naučili pracovat s novými nástroji, jakým 
způsobem využívají znalostí z absolvovaných školení a jakým způsobem se chtějí dále 
rozvíjet. Navrhuji, aby byli obchodní zástupci motivováni za svou práci dalším typem 
školení, které si mohou vybrat jako satisfakci za dosažené výsledky.  
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ZÁVĚR  
Hlavním cílem této bakalářské práce byla změna konceptu řízení vztahu se zákazníkem, 
který společnost SALIX INTERNATIONAL, a. s. doposud praktikovala. Byly zjištěny 
možné způsoby, jakými lze dosáhnout zlepšení vztahu se zákazníky prostřednictvím 
zkvalitnění přístupu společnosti (zejména obchodních zástupců) k zákazníkovi. Tyto 
skutečnosti byly zjištěny pomocí systému CRM a metodou 360stupňové zpětné vazby. 
Pozornost byla zaměřena na rozvoj samotných obchodních zástupců, jejich dovedností a 
znalostí a na rozvoj zákaznického managementu. 
Informace získané z hodnocení metodou 360stupňové zpětné vazby vypovídají o 
nedostatcích obchodních zástupců v oblasti vztahů se zákazníky. Výsledky hodnocení 
byly zjištěny pomocí písemného dotazování. Následně byly slovně a graficky 
interpretovány. Největšími zjištěnými nedostatky byly znalosti v oblasti „soft skills“ 
(tzv. měkkých dovedností). Na základě zjištěných výsledků byl sestaven soubor školení 
pro obchodní zástupce. Tato forma vzdělávání přinese obchodním zástupcům znalosti 
v oblasti společenské etikety a obchodní a komunikační dovednosti. Pro správný výběr 
kurzu jsou uvedeny klady a zápory jednotlivých variant. K rozvoji obchodních zástupců 
poslouží také sestavení individuálního rozvojového plánu. Změny v přístupu 
k zákazníkovi bude firma moci pozorovat prostřednictvím 360stupňové zpětné vazby a 
hodnotícími pohovory s obchodními zástupci.  
Vlastní návrhy řešení byly předloženy společnosti SALIX INTERNATIONAL, a. s.  
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SEZNAM PŘÍLOH 
PŘÍLOHA Č. 1 - INSTRUKCE PRO HODNOTITELE 
360stupňová zpětná vazba - Výzkum ve společnosti SALIX INTERNATIONAL, a. s. 
Soubor dotazníků a metodických doporučení 
Instruktážní řeč pro hodnotitele 
Zpětná vazba je nástroj pro rozvoj lidských zdrojů. Podstatou tohoto procesu je 
vícenásobné hodnocení ze strany kolegů, nadřízených, podřízených, některých 
zákazníků a sám sebe. Hodnocení je anonymní, hodnoty, které jsou výsledkem této 
zpětné vazby, slouží ke konzultaci mezi hodnoceným a osobou, která mu hodnocení 
pomáhá rozklíčit (ve vašem případě osoba nadřízeného). Prosím o zodpovědný, 
objektivní a zcela profesionální přístup. Zpětná vazba bude použitelná jen v případě, že 
budete otevření a objektivní.  
Hlavní myšlenkou 360stupňové zpětné vazby je rozvoj Vás, jednotlivých zaměstnanců. 
Můžete získat nové možnosti osobního růstu, náhled jak lépe využít dosavadních 
zkušeností a lépe je propojit s ostatními osobnostními kvalitami, časem možná i 
dosažení lepšího platového hodnocení. 360stupňová vazba vede také ke zlepšení 
schopnosti naslouchat a přijímat názory a podněty kolegů, k získání nového pohledu na 
postoje svých kolegů a rozvolnění zavedených strnulých postupů. V našem konkrétním 
případě poslouží zpětná vazba jako inspirace pro zlepšení stávajících vztahů se 
zákazníky a k tvorbě nových, pevných obchodních vazeb.  
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Výstupem zpětné vazby je individuální zpráva, kterou dostane každý z Vás, ve které se 
dozvíte, jak Vás vnímají kolegové, Váš nadřízený, Vaši zákazníci. Individuální zpráva 
je podnětná pro rozvoj hodnoceného, slouží jako poklad pro sestavení následného 
rozvojového plánu, dle individuálních potřeb jednotlivých osob. Zprávu ze zpětné 
vazby obdrží hodnocený pracovník a jeho nadřízený. Nadřízený se bude ptát, co se o 
sobě hodnocený pracovník dozvěděl, co jej překvapilo, co se mu potvrdilo, kde vidí 
svoje silné stránky, a jaké jsou příležitosti pro další rozvoj. 
Proces zpětné vazby je postaven na vzájemné důvěře a předpokladu, že dotazovaní 
chápou důležitost osobního rozvoje a význam otevřenosti a loajality. Výsledek zpětné 
vazby nebude žádným způsobem promítnut do motivačního systému a mezd 
zaměstnanců.  
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PŘÍLOHA Č. 2 – POKYNY K VYPLNĚNÍ DOTAZNÍKU  
Pokyny: 
• vyplnění tohoto dotazníku Vám zabere asi 30min. času 
• veškeré vyplněné výsledky jsou anonymní ve smyslu, že hodnocený se nedozví 
výsledky hodnocení od konkrétního hodnotitele 
• hodnocený se dozví výsledky od skupiny hodnotitelů  
• prosím hodnoťte co nejobjektivněji 
• tučná políčka prosím vyplňte 
• v případě dotazů se na mě obraťte na níže uvedený email nebo telefon. 
Děkuji za spolupráci. 
Zuzana Švandová 
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PŘÍLOHA Č. 3 - HODNOTÍCÍ ŠKÁLA 
Pro hodnocení jednotlivých položek bude použita 5bodová hodnotící škála, jejíž 
hodnoty jsou uvedeny v následující tabulce.  
 
Hodnotící škála 
Hodnocení 1 2 3 4 5 
Úroveň Nedostatečná 
úroveň 
Podprůměrná 
úroveň 
Nižší 
průměrná 
úroveň 
Vyšší 
průměrná 
úroveň 
Ideální 
úroveň 
Frekvence Téměř nikdy Málokdy Občas Často Téměř vždy 
Schopnost Zřetelná 
slabina 
Neuspokojivá Dobrá Velmi 
dobrá 
Silná 
stránka 
Efektivita 
(%) 
1-20 21-40 41-60 61-80 81-100 
 
 
 
 
 
 
PŘÍLOHA Č. 4 – VYPLNĚNÉ DOTAZNÍKY 
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OSOBA A – Ing. Zdeněk Blahuš
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Budování vztahu se zákazníkem. 3 4 3 4 4,7 3,9 -0,9 -0,9
Řešení problémů se zákazníkem. 4 5 3 4,5 5 4,4 -0,4 -0,4
Integrita (čestnost) a etický přístup. 4 4 4 5 4,7 4,4 -0,4 -0,4
Komunikace. 4 4 3 4 4,3 3,8 0,2 0,2
Společenského chování. 4 5 5 4,5 4,7 4,8 -0,8 -0,8
Prezentační dovednosti. 3 4,5 3 3,5 4,3 3,8 -0,8 -0,8
Pracovní iniciativa. 4 4 3 4,5 4,3 4 0 0
Plánování a organizace práce. 3 4 3 4 4,7 3,9 -0,9 -0,9
Rozhodování. 4 5 5 4 4,3 4,6 -0,6 -0,6
Osobní kvality. 4 5 4 4,5 4,3 4,5 -0,5 -0,5
Odolnost vůči zátěži při práci. 4 4,5 4 4,5 4,3 4,3 -0,3 -0,3
Budování vztahu se zákazníkem
Pravidelná komunikace se zákazníkem. 4 4 3 4 4,7 3,9 0,1 0,1
Udržení dlouhodobého vztahu se zákazníkem. 5 5 3 4 5 4,3 0,7 0,7
Schopnost vycházet s různými typy lidí. 3 4,5 4 4 5 4,4 -1,4 -1,4
Být vnímavý k potřebám zákazníka. 4 4 4 4 4,3 4,1 -0,1 -0,1
Vycházet vstříc zákazníkovi. 3 4,5 4 4,5 5 4,5 -1,5 -1,5
Řešení problémů se zákazníky
Identifikace problému. 3 4,5 4 3,5 4,7 4,2 -1,2 -1,2
Umění argumentace. 3 4,5 4 4,5 4,7 4,4 -1,4 -1,4
Strategické myšlení. 4 4,5 3 3 4 3,6 0,4 0,4
Schopnost hledání alternativy. 2 3,5 4 3 5 3,9 -1,9 -1,9
Samostatnost při řešení problému se zákazníkem. 4 4 4 4
4 4 0 0
Integrita (čestnost)a etický přístup
Schopnost přijmout odpovědnost za vlastní práci a 
rozhodování. 5 4 3 3
5 3,8 1,2 1,2
Schopnost přiznat chybu. 5 4 3 4,5 5 4,1 0,9 0,9
Schopnost dodržet a přijmout rozhodnutí 4 4,5 4 4 5 4,4 -0,4 -0,4
Loajalita ke společnosti a jejím principům. 5 5 5 4,5 5 4,9 0,1 0,1
Respektování konkurenční doložky v pracovní 
smlouvě. 5 5 5 4,5
5 4,9 0,1 0,1
Úroveň komunikace
Úroveň komunikace. 3 4,5 5 3,5 4 4,3 -1,3 -1,3
Schopnost naslouchat druhým/empatie. 4 5 4 3,5 5 4,4 -0,4 -0,4
Sdílení informací. 3 5 4 3,5 4,7 4,3 -1,3 -1,3
Schopnost reagovat na otázky. 4 4,5 4 4 4,7 4,3 -0,3 -0,3
Získávání nových informací. 3 4,5 4 4 4,3 4,2 -1,2 -1,2
Společenské chování
Sebeprezentace. 3 4,5 3 4 4 3,9 -0,9 -0,9
Společenský oděv. 3 4,5 2 3 3,3 3,2 -0,2 -0,2
Řeč těla. 3 4 2 3 4,3 3,3 -0,3 -0,3
Znalost společenské etikety. 4 4,5 4 4,5 4,7 4,4 -0,4 -0,4
Obhajoba zájmů společnosti. 4 5 4 4,5 4,7 4,6 -0,6 -0,6
Prezentační dovednosti.
Účinná a efektivní prezentace. 4 4,5 3 4 3,7 3,8 0,2 0,2
Úroveň projevu. 3 4,5 3 4 4 3,9 -0,9 -0,9
Obsah projevu. 3 4,5 4 3 4 3,9 -0,9 -0,9
Schopnost zaujmout posluchače. 4 4,5 4 4 4 4,1 -0,1 -0,1
Schopnost reagovat na otázky. 3 4,5 4 3,5 4,7 4,2 -1,2 -1,2
Pracovní iniciativa
Úroveň pracovního nadšení 4 4,5 3 3,5 4 3,8 0,2 0,2
Orientace na výsledky. 4 4,5 4 4 4 4,1 -0,1 -0,1
Flexibilita. 5 4 4 4 4,3 4,1 0,9 0,9
Ochota plnit výzvy. 3 5 3 3,5 4,3 4 -1 -1
Snaha pracovat kvalitně a efektivně. 4 5 3 3,5 4,7 4,1 -0,1 -0,1
Plánování a organizace práce.
Stanovení priorit. 5 4,5 3 3,5 4,7 3,9 1,1 1,1
Dodržení časového plánu. 4 4 3 4 4,3 3,8 0,2 0,2
Schopnost plnit zadané úkoly. 4 5 3 4 4,7 4,2 -0,2 -0,2
Samostatná práce. 5 5 3 4 5 4,3 0,7 0,7
Analýza výsledků své práce. 3 5 3 4 5 4,3 -1,3 -1,3
Rozhodování.
Analýza dostupných informací. 4 4 3 3,5 3,7 3,6 0,4 0,4
Jasná specifikace návrhů. 3 4,5 3 4 3,7 3,8 -0,8 -0,8
Sebevědomí při rozhodování. 2 4 4 3,5 3,7 3,8 -1,8 -1,8
Rychlost rozhodování. 2 5 4 3 4,3 4,1 -2,1 -2,1
Objektivní přístup bez osobní zaujatosti. 4 5 4 3,5 4,7 4,3 -0,3 -0,3
Osobní kvality.
Disciplinovanost. 3 5 3 4,5 4,3 4,2 -1,2 -1,2
Odpovědnost. 4 5 3 4 5 4,3 -0,3 -0,3
Spolehlivost. 5 4,5 3 4,5 5 4,3 0,7 0,7
Úroveň odbornosti. 4 4,5 4 4,5 4,7 4,4 -0,4 -0,4
Motivace k práci. 4 4,5 4 4 4,7 4,3 -0,3 -0,3
Odolnost vůči zátěži při práci.
Předcházení konfliktním situacím. 4 4,5 5 4 4,7 4,6 -0,6 -0,6
Odolnost vůči stresu. 3 4 5 4,5 4 4,4 -1,4 -1,4
Ovládání emocí. 4 5 5 4,5 4 4,6 -0,6 -0,6
Strategické myšlení ve stresových situacích. 3 4,5 4 4 3,7 4,1 -1,1 -1,1
Pozitivní náhled na věc. 4 4,5 4 4 4,3 4,2 -0,2 -0,2  
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Budování vztahu se zákazníkem. 4 5 4 4 4,7 4,4 -0,4 -0,4
Řešení problémů se zákazníkem. 4 4,5 3 3,5 5 4 0 0
Integrita (čestnost) a etický přístup. 4 5 4 5 4,7 4,7 -0,7 -0,7
Komunikace. 4 4 4 4 4 4 0 0
Společenského chování. 5 4 5 4,5 4,7 4,6 0,4 0,4
Prezentační dovednosti. 5 3,5 4 3,5 4,7 3,9 1,1 1,1
Pracovní iniciativa. 4 4 4 4 4 4 0 0
Plánování a organizace práce. 3 3,5 3 4 4,3 3,7 -0,7 -0,7
Rozhodování. 4 4,5 5 3,5 4 4,3 -0,3 -0,3
Osobní kvality. 4 5 4 4,5 4,3 4,5 -0,5 -0,5
Odolnost vůči zátěži při práci. 4 3 5 4,5 4 4,1 -0,1 -0,1
Budování vztahu se zákazníkem
Pravidelná komunikace se zákazníkem. 4 4 4 3,5 4,7 4,1 -0,1 -0,1
Udržení dlouhodobého vztahu se 3 5 4 4,5 5 4,6 -1,6 -1,6
Schopnost vycházet s různými typy lidí. 4 4,5 5 4 4,3 4,5 -0,5 -0,5
Být vnímavý k potřebám zákazníka. 5 5 4 4,5 4,3 4,5 0,5 0,5
Vycházet vstříc zákazníkovi. 3 4,5 4 4 4,7 4,2 -1,2 -1,2
Řešení problémů se zákazníky
Identifikace problému. 5 4 5 3,5 4,3 4,2 0,8 0,8
Umění argumentace. 5 4 4 3,5 4 3,9 1,1 1,1
Strategické myšlení. 4 3,5 3 2,5 3,7 3,2 0,8 0,8
Schopnost hledání alternativy. 4 4 4 3 4 3,8 0,2 0,2
Samostatnost při řešení problému se 3 3,5 4 3,5 4 3,8 -0,8 -0,8
Integrita (čestnost)a etický přístup
Schopnost přijmout odpovědnost za 4 4,5 4 3,5 5 4,3 -0,3 -0,3
Schopnost přiznat chybu. 5 4,5 4 4 5 4,4 0,6 0,6
Schopnost dodržet a přijmout rozhodnutí 5 5 4 4 5 4,5 0,5 0,5
Loajalita ke společnosti a jejím principům. 4 3,5 5 4 5 4,4 -0,4 -0,4
Respektování konkurenční doložky v 5 5 5 5 5 5 0 0
Úroveň komunikace
Úroveň komunikace. 5 4 5 3,5 4,7 4,3 0,7 0,7
Schopnost naslouchat druhým/empatie. 5 4 5 4,5 4,7 4,6 0,4 0,4
Sdílení informací. 5 4,5 4 3,5 4,3 4,1 0,9 0,9
Schopnost reagovat na otázky. 5 4 4 3 4,3 3,8 1,2 1,2
Získávání nových informací. 5 5 4 3,5 4,3 4,2 0,8 0,8
Společenské chování
Sebeprezentace. 5 4 4 3 4 3,8 1,2 1,2
Společenský oděv. 5 4 4 4,5 4 4,1 0,9 0,9
Řeč těla. 5 3,5 3 3 4,3 3,5 1,5 1,5
Znalost společenské etikety. 3 4,5 5 5 4,7 4,8 -1,8 -1,8
Obhajoba zájmů společnosti. 4 5 5 5 4,7 4,9 -0,9 -0,9
Prezentační dovednosti.
Účinná a efektivní prezentace. 5 4 4 4,5 4 4,1 0,9 0,9
Úroveň projevu. 5 4,5 4 3 4,3 4 1 1
Obsah projevu. 4 5 4 4,5 3,7 4,3 -0,3 -0,3
Schopnost zaujmout posluchače. 5 4,5 4 4,5 4,3 4,3 0,7 0,7
Schopnost reagovat na otázky. 5 5 5 4 4,3 4,6 0,4 0,4
Pracovní iniciativa
Úroveň pracovního nadšení 4 4 4 4,5 4,7 4,3 -0,3 -0,3
Orientace na výsledky. 4 4 5 3,5 4 4,1 -0,1 -0,1
Flexibilita. 5 4,5 5 4 4,3 4,5 0,5 0,5
Ochota plnit výzvy. 4 5 4 3,5 4,7 4,3 -0,3 -0,3
Snaha pracovat kvalitně a efektivně. 5 5 4 3,5 4,7 4,3 0,7 0,7
Plánování a organizace práce.
Stanovení priorit. 3 4 4 3,5 4,7 4,1 -1,1 -1,1
Dodržení časového plánu. 3 3,5 4 4 4,3 4 -1 -1
Schopnost plnit zadané úkoly. 4 4 4 4 4,7 4,2 -0,2 -0,2
Samostatná práce. 5 4,5 4 4 4,7 4,3 0,7 0,7
Analýza výsledků své práce. 3 4 4 2,5 4,7 3,8 -0,8 -0,8
Rozhodování.
Analýza dostupných informací. 4 4 4 3,5 3,7 3,8 0,2 0,2
Jasná specifikace návrhů. 4 4 4 3,5 4 3,9 0,1 0,1
Sebevědomí při rozhodování. 5 4 5 3 4 4 1 1
Rychlost rozhodování. 5 5 5 3 4,7 4,4 0,6 0,6
Objektivní přístup bez osobní zaujatosti. 4 5 5 4 4,7 4,7 -0,7 -0,7
Odolnost vůči zátěži při práci.
Předcházení konfliktním situacím. 4 4,5 5 4 4,3 4,5 -0,5 -0,5
Odolnost vůči stresu. 5 4 5 4,5 4,3 4,5 0,5 0,5
Ovládání emocí. 3 5 4 4 4 4,3 -1,3 -1,3
Strategické myšlení ve stresových 3 4 4 3,5 3,7 3,8 -0,8 -0,8
Pozitivní náhled na věc. 4 4,5 5 4,5 4,3 4,6 -0,6 -0,6
Osobní kvality.
Disciplinovanost. 4 5 5 4 4,7 4,7 -0,7 -0,7
Odpovědnost. 3 5 5 4,5 5 4,9 -1,9 -1,9
Spolehlivost. 5 5 5 4 5 4,8 0,2 0,2
Úroveň odbornosti. 4 4,5 4 3,5 4,3 4,1 -0,1 -0,1
Motivace k práci. 4 4 5 4,5 4,7 4,6 -0,6 -0,6  
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Budování vztahu se zákazníkem. 4 5 4 4,5 4 4,4 -0,4 -0,4
Řešení problémů se zákazníkem. 4 3,5 2 3,5 3,7 3,2 0,8 0,8
Integrita (čestnost) a etický přístup. 4 4,5 3 4,5 4,7 4,2 -0,2 -0,2
Komunikace. 3 3 3 4,5 3,3 3,5 -0,5 -0,5
Společenského chování. 5 4 2 5 4,7 3,9 1,1 1,1
Prezentační dovednosti. 4 3,5 2 4 3,3 3,2 0,8 0,8
Pracovní iniciativa. 3 5 2 5 3,7 3,9 -0,9 -0,9
Plánování a organizace práce. 3 4,5 3 3,5 3,7 3,7 -0,7 -0,7
Rozhodování. 4 4 3 3,5 3 3,4 0,6 0,6
Osobní kvality. 4 5 3 5 4,3 4,3 -0,3 -0,3
Odolnost vůči zátěži při práci. 4 3 3 4 3,3 3,3 0,7 0,7
Budování vztahu se zákazníkem
Pravidelná komunikace se zákazníkem. 5 4,5 3 5 4,7 4,3 0,7 0,7
Udržení dlouhodobého vztahu se 4 5 3 4,5 5 4,4 -0,4 -0,4
Schopnost vycházet s různými typy lidí. 5 5 3 4,5 4,7 4,3 0,7 0,7
Být vnímavý k potřebám zákazníka. 5 4 3 4,5 4,3 4 1 1
Vycházet vstříc zákazníkovi. 4 5 3 5 4,3 4,3 -0,3 -0,3
Řešení problémů se zákazníky
Identifikace problému. 3 4 3 3,5 2,7 3,3 -0,3 -0,3
Umění argumentace. 4 4 3 4 3 3,5 0,5 0,5
Strategické myšlení. 4 4 3 3,5 3 3,4 0,6 0,6
Schopnost hledání alternativy. 4 3,5 2 4 3 3,1 0,9 0,9
Samostatnost při řešení problému se 3 3 2 3 2,7 2,7 0,3 0,3
Integrita (čestnost) a etický přístup
Schopnost přijmout odpovědnost za 4 5 2 3 5 3,8 0,2 0,2
Schopnost přiznat chybu. 4 5 3 4 5 4,3 -0,3 -0,3
Schopnost dodržet a přijmout rozhodnutí 5 5 3 3,5 5 4,1 0,9 0,9
Loajalita ke společnosti a jejím 5 4,5 4 4,5 5 4,5 0,5 0,5
Respektování konkurenční doložky v 5 5 5 4,5 5 4,9 0,1 0,1
Úroveň komunikace
Úroveň komunikace. 4 4,5 3 4,5 3,3 3,8 0,2 0,2
Schopnost naslouchat druhým/empatie. 4 3,5 4 4 5 4,1 -0,1 -0,1
Sdílení informací. 4 3,5 4 4 4,3 4 0 0
Schopnost reagovat na otázky. 3 3 3 4 3,7 3,4 -0,4 -0,4
Získávání nových informací. 4 3,5 3 3,5 3,7 3,4 0,6 0,6
Společenské chování
Sebeprezentace. 4 4 2 4 4 3,5 0,5 0,5
Společenský oděv. 4 3 2 2,5 4 2,9 1,1 1,1
Řeč těla. 3 3 2 3 4 3 0 0
Znalost společenské etikety. 4 4 3 3,5 4,3 3,7 0,3 0,3
Obhajoba zájmů společnosti. 5 3,5 4 4 4,7 4,1 0,9 0,9
Prezentační dovednosti.
Účinná a efektivní prezentace. 4 4 3 3,5 3,3 3,5 0,5 0,5
Úroveň projevu. 4 4 2 4 3,7 3,4 0,6 0,6
Obsah projevu. 3 3,5 2 3,5 3 3 0 0
Schopnost zaujmout posluchače. 3 4 3 3 3,7 3,4 -0,4 -0,4
Schopnost reagovat na otázky. 4 3,5 3 4 3,3 3,5 0,5 0,5
Pracovní iniciativa
Úroveň pracovního nadšení 4 5 3 3,5 4,3 4 0 0
Orientace na výsledky. 4 4 4 4 4 4 0 0
Flexibilita. 5 4,5 3 3 4,3 3,7 1,3 1,3
Ochota plnit výzvy. 5 4 3 3 3,7 3,4 1,6 1,6
Snaha pracovat kvalitně a efektivně. 4 3,5 2 3,5 4,7 3,4 0,6 0,6
Plánování a organizace práce.
Stanovení priorit. 4 4,5 3 3,5 4,7 3,9 0,1 0,1
Dodržení časového plánu. 3 3,5 2 3,5 4,3 3,3 -0,3 -0,3
Schopnost plnit zadané úkoly. 4 4 3 3 4 3,5 0,5 0,5
Samostatná práce. 5 4,5 3 3 3,3 3,5 1,5 1,5
Analýza výsledků své práce. 5 3,5 3 3,5 4 3,5 1,5 1,5
Rozhodování.
Analýza dostupných informací. 4 4 2 3 3,7 3,2 0,8 0,8
Jasná specifikace návrhů. 4 4 3 3,5 4 3,6 0,4 0,4
Sebevědomí při rozhodování. 3 4 4 3 3 3,5 -0,5 -0,5
Rychlost rozhodování. 4 4 4 2,5 3 3,4 0,6 0,6
Objektivní přístup bez osobní zaujatosti. 5 5 3 2,5 4,7 3,8 1,2 1,2
Odolnost vůči zátěži při práci.
Předcházení konfliktním situacím. 4 5 4 4 4 4,3 -0,3 -0,3
Odolnost vůči stresu. 2 3,5 4 3,5 4 3,8 -1,8 -1,8
Ovládání emocí. 3 3,5 3 4 5 3,9 -0,9 -0,9
Strategické myšlení ve stresových 4 4 3 4 3,7 3,7 0,3 0,3
Pozitivní náhled na věc. 3 3,5 3 4 4,7 3,8 -0,8 -0,8
Osobní kvality.
Disciplinovanost. 4 5 3 4,5 4 4,1 -0,1 -0,1
Odpovědnost. 5 5 3 3,5 4,7 4,1 0,9 0,9
Spolehlivost. 5 4,5 3 4 5 4,1 0,9 0,9
Úroveň odbornosti. 4 4,5 3 4 3 3,6 0,4 0,4
Motivace k práci. 4 3,5 3 3,5 4,7 3,7 0,3 0,3  
